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Situation du problème 
Depuis quelques années, une certaine préoccupation est 
manifeste dans le s y stème scolaire québéco is face aux exig ences 
des enseignants qui souhaitent une plus grande participation 
dans le processus de prise de décision . Lors du renouv ellement 
de conventions collectives, par exemple, ces exigences revien-
nent constamment et sont souvent une source de conflits entre 
les enseignants, les c ommissions scolaires et le ministère d e 
l ' Education du Québec . De plus, une récente publication du 
ministère de l'Education s ur l'Ecole québéco ise l l 979 ) préc o -
nise une participation accrue d u milieu scolaire : 
Le ministère entend se f~ire le promoteur de 
l'idée que la dynamique de partici pation s ' ap-
plique à tous les niveaux de prise de décision 
en impliqua nt, selon le cas, les d ivers agents 
d'éducation Cp . 52 ) . 
Cette participation accr ue du milieu scol aire se r éali -
serait par des voies multiples telles que des initiatives spon-
tanées des personnes, des ententes générales ou loca le s a vec 
certains groupes d e personnels, ou encore d'une manière très 
informelle à même le réseau quotid ien d es activités au sein du 
milieu scolaire . On v ise doric d ' un e façon particulière les 
enseignants et on les incite à s'impliquer d avanta g e dan s la 
prise d e décision . 
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Dans ce me me document, le ministère insiste aussi sur 
des mécanismes de c o llaboration à l ' intérieur d e l'éco l e et 
soul i gne la pertinenc e des contr ibutions des divers agents au 
développeme nt du climat de l'école~ 
Quant au personnel oeuvrant à l'éco le même, qu ' i l 
s ' agisse d u personnel enseignant, du perso nne l 
non enseignant ou d u personnel de soutien, ils 
con t ribuent tous, c h acun dans leur c h amp pr o pre, 
à développer le climat d e l ' école, à d ispenser la 
multiplicité des services attendus et, par leurs 
attitudes et leur comportement, à conditionner 
fortement la portée et la valeur d e t oute entre-
prise d'action éducative . Le ministère s ouhaite 
que les autorités puissent suppléer aux carences 
po s sibles dans leur milieu et fa voriser la mise 
en place de nouveaux mécanismes d e co ll aboration 
pe rmettant à t ous ces agents d ' enrich ir la c once p -
t i on et la réalisation d u pr oj et é ducatif grâce à 
leur expérience et à leur c ompétence Cp . 52 ) . 
C'est cette relation entre d ' une -part la participatio n à 
la prise de déc ision par les enseignants d ans l 'écol e et, d 'au -
tre part, le climat or g anisati onnel des d i vers agents qu i fait 
l' ob j et de cette recherch e . 
Concernant la dimensio n de l a partici pation des d i vers 
agents du milieu sco laire dans l a prise d e décision , Joh n 
Goodlad ( 1970) , l ors d ' une c onférence pr on oncée à l ' Un iversité 
de Californie, remarqu a : "Nou s ne s ommes t oujours pas cer tains 
qui d e vrait prendre quel genre d e décision d a n s le pr ocessu s 
é ducatif" Cp . 12 ) . 
Good l ad d e mande al ors à ceux qu i prennent d es décision s 
d ' examiner l es t ypes d e décisions à prendr e et de vo ir si l es 
décideurs n' outrepassent pas leur champ de responsabilité . 
Clairement, dit - il, nous sommes tous responsa-
bles, mais lorsque tout le monde est responsa -
ble et s'implique dans les décisions, le résul-
tat n'est que chaos et confusion ( p . 13) . 
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C'est dans le but de mieux définir la notion de partici-
pation que Bridges en 1967 soulignait la contribution apportée 
par le mouvement des relations humaines pendant les années 40 . 
Ce mouvement avait tenté de clarifier les idées prévalentes de 
ce temps sur la participation dans la prise de décision . En 
effet, la contribution du mouvement des relations humaines au-
rait été d'aborder la notion de ce que quelques années plus tard 
Harold Leavit ( 1963) a appelé "l'égalisation du pouvoir" ( p . 43 ) . 
Ce phénomène se réalisant par la participation et "le management 
participatif" . La participation ainsi conçue apparait, selon 
Scharf ( 1967 ) 
comme un moy en de permettre aux s ubordonnés de 
prendre part au processus de prise de décision, 
ainsi qu ' un moyen de susciter la créativité indi-
viduelle et l'enthousiasme ( p . 43 ) . 
De plus, afin de préciser davantage ce qu'est la parti-
cipation, Bridges ( 1967) et Tannenbaum ( 1967 ) apportent dans 
leurs énoncés des éléments nouveaux . De son côté, Bridges 
( 1967 ) à la recherch e d'une définition opérationn e ll e, affirme 
que "la participation est l a manière par laquell e les adminis-
trateurs engagent les enseignants à l'élaboration d ' un e 
5 
déc i s ion" ( p . 12) . D' autre part, Tannenbaum ( 1967) souligne 
.. 
que la part i cipation s ' associe au désir de contrôle de l ' envi -
ronnement et découle d ' un besoin qui motive l'action des indi -
vidus. 
Nonobstarit la définition du concept de la participation 
qu i s e dégage des auteurs cités ci - dessus, il n ' en demeure pas 
moins que, s ur le plan opérationnel, le chercheur doit rattacher 
les éléme nts de cette définition à des phénomènes concrets . En 
ce s e ns, il est utile de se référer aux études traitant de cette 
question telle qu'elle se pose dans l'organisat i on en général 
pu i s, plus .spécifique ment, dans l'organisation scolaire . 
Pour ce qui est des organisations en général, Burket 
( 1965 ) porta son attention sur des études menées sur des carac-
téiistiques de la gestion en rapport avec le moral du person-
nel. Constatant les résultats contradictoires rapportés dans 
ces études, il conclut que la nature du rapport entre la par -
ticipation à la prise de décision et le climat organisationnel 
n ' est pas clairement établie . 
Concernant le domaine scolaire, Saunders ( 1966, p. 98 ) 
résume les études faites par Lewin, Maîer, Blumberg et Amidon 
portant sur la participation des enseignants dans la prise de 
décision . Ces études indiquent un rapport positif d'une part 
entre la participation dans la prise de décision par les 
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enseignants et, d'autre part, la satisfaction qu 'ils éprouvent 
face à la tâche et plus spécifiquement à l 'intér i eur d e celle-
ci, leur niveau de productivité et leur degré d'acceptation du 
changement . Conséquemment, ces auteurs préconisent un leader-
ship démocratique . 
Plus tard, Adelson ( 197 2 ) développa un instrument v i-
sant à déterminer d'une façon encore plus précise le mode de par-
ticipation des enseignants à la prise de d écision . Dans s on étu-
de, il examina le rapport entre le mode de participation de s en-
seignants à la prise de décision et le climat or g anisationnel d e 
l'école . Pour décrire le climat organisati onnel de l'école, il 
utilisa le QUESTI ONNAIRE DECRI VANT LE CLIMAT ORGANISATIONNEL d e 
Halpin et Croft ( 1963) . 
Selon Halpin ( 1966, p . 50 ) , le climat or gan isationne l 
se définit comme la personnalité ou l'atmosphère or ganisation -
nelle de l'école caractérisée par l'interaction entre l e prin-
cipal et les enseignants . Le QUEST I ONNAIRE DECRIVANT LE CLI MAT 
ORGANISATI ONNEL qui sera expliqu é plus loin, a été conceptualisé 
d 'après huit s ou s - tests s uivant les caractéristiques du groupe 
et de ses leaders . 
En utilisant ces s ou s - tests, il est possible de placer 
s ur une ligne continue l e climat d ' une écol e défini comme étant 
ouvert à un e extrémité de cette ligne et à l 'a utre extrémité, 
le climat comme étant fermé . Halpin s outient qu e l e c l imat 
ouvert se caractérise par l 'action émer geant faci l ement des 
membres, tandis que le climat fermé se traduit par un h aut 
degré d'apathie et un manque de satisfaction sociale ou de 
satisfaction face à l'accomplissement d ' une tâch e . 
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Suivant la description faite par Halpin du climat ou-
vert, on pourrait s'attendre à trouver d ans une école où il 
existe ce t ype de climat, une participation considérable de 
l a part des enseignants dans la prise de décision . Mais par 
contre, il est aussi possible d ' avo ir un climat ouvert sans 
qu ' un degré élevé de participation de la part des enseignants 
d ans la prise de décision y soit ass ocié . Si en effet un c l i -
mat ouvert peu t être atteint avec d ' a u tres sty les de l ead ersh i p , 
quelles seraient les imp l ications pour l'administr ati on ac tue ll e 
et pour la formati on de f u t urs adminis t rateurs ? 
Dans une s ociété démocratique, l a partici patio n d a n s la 
prise de décision de la part d e ceux qu i ont à s ubir les déci -
sions, semble être souh aitable . Sel on Adelson ( 1972 ) , une d es 
raisons q u i militent en fave ur d ' une p l u s grand e partici pation 
est que celle- ci influence le moral d u personnel et les re l a -
tions de travail entre le principal et s on pers onne l . I l s ou-
tient que des conditions de travai l caractérisées par une olus 
grande participatio n fa voriseraient l'atteinte des buts d e 
l' or ganisation . Ce pend ant, mal gré c es per c eptions , i l semb l e 
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y avoir des réticences à la participation . En effet, le minis -
t~re de l'Education, dans l'Ecole québécoise ( 1979 ) , constate 
que les différents moyens de participation ont fait 
l'objet d'un boycottage systématique de la part 
du personnel, soit parce qu'on avait l'impression 
d'un manque d'accueil de la part des autorités, 
s oit qu ' on ne voulait tout simplement pas se com-
promettre dans les décisions officielles et se 
réserver un pouvoir de contestation subséquente 
( p. 47 ) . 
Face à ces constatations, il est évident que la question 
de la participation en rapport avec le climat organisationnel de 
l'école aurait avantage à être étudié dans un contexte québécois . 
Il semble utile d'avoir des données sur des points précis qui se 
ratt achent à la question . 
- Par exemple, peut - on maintenir un moral élevé c hez le 
personnel enseignant sans un degré élevé de participation des 
enseignants dans la prise de décision? 
- La participation des enseignants tend-t-elle à être 
aussi importante dans toutes les dimensions de la prise de dé -
cision, à savoir par exemple au niveau du programme et du per -
sonnel enseignant? 
- Quels aspects du climat organisationnel sont plus 
liés à la participation des enseignants dans _a prise de déci -
. ? Slon. 
- De quelle façon sont-ils liés a u climat particulier 
d ' une école? 
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Les éléments de réponses recueillis pourraient peut-être 
fournir des données pertinentes non seulement à l'administration 
actuelle, mais également à la formation de futurs administra-
teurs . 
Tel qu'annoncé plus haut, cette recherche enquêtera donc 
sur la relation entre la participation des enseignants dans la 
prise de décision et le climat organisationnel de l'école. Plus 
particulièrement, notre étude examinera cette question au ni-
veau secondaire dans la commission scolaire régionale des 
Vieilles Forges. Les résultats d'un questionnaire, SONDAGE SUR 
LA PARTICIPATI ON DES ENSEIGNANTS DANS LA PRISE DE DECISION, déve-
loppé par Adelson ( 1972 ) , sero nt mis en rapport avec les résul-
tats du QUESTIONNAIRE DECRIVANT LE CLIMAT ORGANISATIONNEL de 
Halpin et Cr oft ( 1 96 3 ) . Les deux instruments ont été val idés 
et adaptés à la situation québécoise . 
Il est donc apparent qu'il y a lieu de poursu i vre des 
recherches pouvant éclairer au moins en partie les questions 
soulevées . 
Importance d e la recherche 
Parmi les raisons qui peuvent être invoquées pour justi -
fier l'importance d ' une recherche, retenons les raisons d ' ordre 
scientifique, d'ordre professionnel et d ' ordre politique . En 
10 
premier lieu, examinons les raisons d' ordre scientifique . Cette 
étude nous permettra d'abord de mieux comprendre la relatio n 
entre le mode de participation des enseignants dans la prise 
de décision et le climat organisationnel de l'école . Comme i l 
est souligné auparavant, plusieurs rech erch es ont été effec-
tuées d'un part sur la participatio n des enseignants dans la 
prise de décision et, d'autre part, sur le climat organisation-
nel . Toutefois, il y a lieu d ·'examiner avec p lus de profondeur 
les liens . qui existent entre l' une et l'autre de ces dimensions 
et plus particulièrement dans le c ontexte d e l'école secondaire 
de la régionale des Vieilles Forges . 
En second lieu, v oyons l'importance d e cette recherch e 
sous l'angle de rais ons d ' ordre pr ofessi onnel . Les résul tats 
de notre expérimentation pourr o nt possiblement c ontribuer à 
fournir des éléments s u sce ptib les d'aider à s o l u ti on n er les 
problèmes pratiqu es a uxquels f ont face les a dministrateurs et 
les enseignants dans leurs interrelatio ns q uo tid iennes. Con-
naissant mieux d ' une part l a nat ure d e l a par t icipation d ans 
la prise d e décisi o n et, d'a u tre part, l e cl i mat or g a n isation -
nel de l'école, le principal pourrait a dopter un styl e d e l eader -
s h ip qui, t out en permettant u ne prise de d écisi o n efficace et 
une participatio n équilibrée d e la part d es ense igna nt s d a n s la 
s o l u tio n à d ifférents pr obl è mes pratiques , favoriseraient a u ss i 
un climat or g anisa t i onnel a ppr oprié . 
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Il est possible finalement de faire valoir l'importance 
de cette rec herche sous l'angle de raisons d'ordre politique. 
Le document publié par le ministère de l'Education sur l'Ecole 
québécoise ( 1979 ) incite 
le gouvernement à prévoir des mesures nouvelles 
et à ménager un redressement qui favorise la par -
ticipation et l'engagement accrus des divers 
agents d ' éducation ( p . 47 ) . 
Dans cette même publication, le ministère formule le 
souhait que 
les autorités puissent suppléer aux carences pos -
sibles dans leur milieu et favoriser la mise en 
place de nouveaux mécanismes de collaboration per -
mettant à tous ces agents d ' enrichir la conception 
et la réalisation du projet éducatif grâce à le ur 
expérience et à leur compétence ( p . 52 ) . 
S ' il apparaît souhaitable aux yeux des électeurs que 
ces représentants élus, responsables du s y stème d'éducation, 
adoptent une politique qui lui permette d'atteindre l'ob j ectif 
énoncé dans le document sur l'Ecole québécoise ( 19 79) , à savoir 
une participation accrue des divers agents, en particulier les 
enseignants, il apparaît indispensable de bien connaître la 
nature de la participation des enseignants dans un contexte 
organisationnel donné . 
La présente étude nous apparaît d onc, pour des raiso ns 
d'ordre scientifique, d'ordre professionnel et d' ordre politique, 
nécessaire non seulement po ur que chacun des partenaires, 
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enseignants et principaux, prenne davantage conscience de son 
vécu, mais aussi pour qu ' il soit en mesure de l'exprimer aux 
autres et d'agir . 
Hypothèses 
A partir des écrits scientifiques pertinents et conf ' L-
mément à l ' approche utilisée par Adelson ( 197 2 ) , les hypothèses 
suivante s guideront notre recherche . 
l Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le 
degré d ' ouverture, et le score global de participation 
de s e nseignants dans la prise de décision . 
II Il Y aura une relation significative entre l e c l ima t 
organisationnel des écoles, tel qu e déterminé par le 
degré d' ouverture, et le score de participation des 
enseignants dans la prise de décision dans l e domaine 
"Programme et Enseignement" . 
III - Il Y aura une relati on significativ e entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le 
degré d'ouverture, et le sc ore de participat i on des 
enseignants dans la prise d e déci si on dans le domaine 
"Pers onne l enseignant" . 
IV Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le 
degré d'ouverture, et le score de participation des 
enseignants dans la prise de décision dans le domaine 
"Services aux étudiants" . 
V. Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel qu e déterminé par le 
degré d'ouverture et le score de participation des 
enseignants dans la prise de décision dans le domaine 
"Organisation" . 
Limites de la rech erche 
Les principales limites de la recherche se situent au 
niveau de l'ob j ectif poursuivi, des écrits recensés et de la 
méthodologie utilisée . 
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Cette étude v ise seulement à étudier la re l ati on entre 
la participation des enseignants dans la prise d e déc isi on et 
le climat organisationnel de l'école. 
Le recensement de la littérature porte sur les deux 
dimensions d e notre recherch e, à savoir la participation de 
l ' enseignant d ans la prise de décision et l e climat organis a -
tionnel . Le recensement couvre la période de 1938 à 1979 . 
La revue de la littérature est surtout américaine et parfois 
québécoise. 
La méthodologie utilisée et la formulation des hypo-
thèses furent empruntées de l'étude de Adelson ( 1972) que 
cette recherche tente de reproduire. Les deux instruments 
utilisés sont: 
1. SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DE L'ENSEIGNANT A LA 
PRISE DE DECISION (Adelson, 1972). 
2. QUESTIONNAIRE DECRIVANT LE CLIMAT ORGANISATIONNEL 
de Halpin et Croft (1963) . 
Etant donné que les instruments sont américains, les 
résultats de cette étude sont restreints par la traduction 
française . De plus, la population choisie pour les fins de 
cette expérimentation, est composée d'enseignants du secteur 
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régulier et professionnel de la régionale des Vieilles Forges . 
Les résultats de cette expérimentation sont limités par le nom-
bre d'enseignants groupés dans cette population et par la di-
versité des caractéristiques personnelles de ceux-ci. 
Il semble nécessaire de préciser qu 'à cause d'un con-
cours de circonstances hors du contrôle de l'auteur de cette 
recherche, les questionnaires ont été distribués durant la 
période de négociation de la convention collective des ensei-
gnants, soit quelques jours avant le déclenchement de la grève . 
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D~finition des termes 
Pour les fins de cette ~tude, les termes suivants ont 
~t~ d~finis ainsi : 
La participation est la manière par laquelle une per-
~onne s'implique dans la prise de d~cision (Adelson , 1 972 , 
p . 8) . 
La prise de d~cision est le pouvoir de s~lectionner un 
plan d'action parmi un c ho ix d ' alternatives ( Owens, 1970, p . 95 ) . 
Le climat organisationnel sera mesur~ par le question -
naire sur la description du climat organisationnel d e Halpin 
et Cr oft . C'est la personnalité organisationnelle ou l ' atmos -
phère de l ' école caract~ris~e par l ' interaction entre le direc -
teur et les enseignants ( Halpin, 1966, p . 131) . 
Le climat ferm~ sera mesur~ pa r l e questionnaire sur 
la description du climat or ganisationnel de Halpin et Croft . 
Le climat ferm~ est caract~risé pa r un degré élev~ 
d ' apath ie de la part de tou s les membres d e l ' organi sation . 
'1 
L' or ganisati on ne bouge pas : l 'es pr it ' est bas pu isque les me m-
bres du groupe ne réussissent pas à se sécuriser un e certain e 
< --
~satisfaction , ni au nivea u des besoin s socia ux, ni au nivea u 
d e l'accompl issement d e la tâ c h e . Le comportement des membres 
du groupe peut être classé comme étant n on sincère et l ' orga -
ni sati on sembl e être sta gnante . 
l 
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Le climat ouvert sera mesuré par le Questionnaire sur 
la description du climat organisationnel de Halpin et Croft. 
Le climat ouvert est cel u i où les actions des membres 
émergent aisément et sans contraintes, où les actions de leader-
ship émergent aisément et de façon appr opriée autant pour le 
directeur que pour le groupe et dans lequel les membres ne se 
préoccupent pas démesurément, ni lors de l'accomplissement de 
la tâche, ni avec la satisfaction des besoins sociaux . La 
satisfaction semble être obtenue facilement et sans effort pour 
les deux cas. 
Orqanisation de la recherche 
Ce premier chapitre examine la problématique, l es hypo-
thèses, l'importance de la recherche, les limites et la défini -
tion des termes u tilisés pour cette rech erche . 
Le second c h apitre fait une recension sélectiv e des 
écrits scientifiques s ur les deux grandes dimensions définis -
sant l'objectif de cette recherch e : la relation entre l a par -
ticipation des enseignants dans la prise de décision et le 
climat organisationnel de l'école . Dans ce c h a pitre, ~ous 
tro~verons différ entes c on sidération s théoriques en ra pport 
avec ces deux dimensions de même qu' une revu e d ' ét0des ~erti ­
nentes, 
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La méthoàologie àe la recherche présentée àans le troi-
-sième chapitre voit le choix àes instruments, la àescription 
àes instruments, l'échantillon, la collecte àes àonnées, le 
profil àes réponàants et les techniques statistiques utilisées 
pour analyser les àonnées recueillies . 
Dans le quatrième chapitre, les résultats s ont présen-
tés et interprétés en rapport avec c h aque hypothèse àe recher-
che qui sous - tenàent cette étuàe . 
Enfin, le cinquième chapitre résume l'étuàe et avance 
quelques concl u sion s. Aussi, certaines recommanàations en vue 
àe futures rech erches y sont présentées. 
Chapitre II 
Recensi on des écrits 
Le but de ce chapitre est de présenter un survol des 
écrits scientifiques concernant les deux grandes dimensions 
de notre recherche, à savoir la participation de l'enseignant 
dans la prise de décision et le climat organisationnel . Quel -
ques considérations d ' abord sur la prise de décision en géné-
ral feront ressortir les points saillants qu i se dégagent c h ez 
les auteurs consultés concernant la nature de la prise de dé-
cision . Ensuite, ces notions et en particulier les phases et 
les activités de la prise de décision, seront dével oppées à 
l ' intérieur du modèle présenté par Mintzberg ( 1976 ) , qui sem-
ble convenir a ux besoins de cette recherch e . Enfin, dans l'étu-
de de la prise de décision en rapport avec l'administration de 
l'éducation, nous examinerons, parmi les st:atégies de prise de 
décision liées par certains auteurs à l'efficacité du processus, 
celui de la participation qui constitu e le premier volet d e 
l'étude . Le deuxième vol et s'insp ire des résultats de l'étude 
de Adelson ( 197 2 ) qui a démontré une relati on entre la partici -
pation à la prise de décision et le climat organisationnel . 
Nature de la prise de décision 
Concernant la nature de la prise d e d écisio n, trois 
points majeurs se dégagent c h ez les auteurs c on s u ltés, soit 
l'importance d e la prise d e d écision, les éléments d e déf inition 
et les étapes . 
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a) Importance de la prise de décision 
Nombr eux sont les auteurs qui ont souligné l'importance 
de la pr i s e de décision en administration . Par exemple, Barnard 
( 1938) a écrit que : 
que : 
le processus e ssentiel d'adaptation dans les orga -
nisations est la décision où tous les facteurs pb y -
siques , biologiques, personnels et sociaux de la 
situation sont choisis pour une combinaison spéci -
fique pour l'action ( p . 286 ) . 
Dans une me me ligne de pensée, Mc Camy ( 1947 ) conclut 
l ' étendue de la décision est le centre de l'admi -
nistration et que tout ce qui se rattache au pro-
cessus administratif dépend, se modifie et existe 
pour faire des décisions ( p . 41 ) . 
Simon ( 1970 ) conçoit l'organisation administrative de 
la façon suivante : 
Qu ' est - ce qu ' une description scientifique de l'or -
ganisation? C ' est une description qui, autant que 
possible, désigne pour chaque personne dans l'orga-
nisation, quelles décisions cette personne prend et 
l ' influence à laquelle elle est s oumise en prenant 
cha c une de ses décisions ( p . 37 ) . 
Owens ( 1970) soutient que : 
La pensée contemporaine sur la nature de l'adminis -
tration autant en éducation que dans les autres do -
maines, place la prise de décision comme au coeur 
de l ' administratio n ( p . 60) . 
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b ) Définition 
Ces diver ses considérations sur l'importance de la prise 
de déc i sion nou s amènent à essayer de clarifier davantage ce 
concept de prise de décision . Parmi les auteurs qui ont con -
tribué à clarifier ce concept , retenons en particulier Taylor, 
Knezevich, Mac Crimmon, Hoy et Kiskel, ?uis Simon . 
Taylor ( 1965 ) met la prise de déc ision sur un pied d'éga -
lité avec la pensée . Il souligne que "la prise de décision est 
la p e nsée résultant d ' un plan d ' action pour choisir une option" 
( p . 48) . 
Knezevich ( 1965, p . 32 ) définit lui aussi la prise de 
décision comme un choix conscient parmi une série d ' alternati -
ves concur rentielles . 
Mac Crimmon ( 1974, p . 445) rappelle que l e coeur de la 
prise de décision est le choix) sommet de toutes les composan -
tes du processus de décision . Dans une situation de décision, 
l ' auteur souligne que le décideur choisit entre deux o~ plusieurs 
options . Il précise que les éléments principaux d'une prise de 
décision sont un "décideur" dans un environnement de décision . 
Un décideur est un individu, groupe, organisation 
ou société . Les premières considérations pour un 
décideur sont ses val eurs, ses croyances et ses 
ressources ( p . 447 ) . 
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Il ajoute que l'environnement de la décision peut être 
caractérisé suivant plusieurs voies dont les dimensions les 
plus importantes sont la complexité et l'incertitude. Selon 
Mac Crimmon, placer un décideur dans un environnement de déci-
sion conduit à un processus de prise de décision. 
Hoy et Miskel ( 1978) définissent la prise de décision 
"comme un processus par lequel les décisions sont faites et 
appliquées" ( p. 212). 
Ils ajoutent qu ' une compréhension du processus de prise 
de décision est "sine qua non" pour l'administrateur et l'ensei-
gnant parce que l'école, comme toutes les organisations formel-
les, est basée sur une structure de prise de décision . 
Ce processus, Simon ( 1970 ) l'expliqu e comme étant celui 
qui requiert la sélection de la meilleure alternative pour at-
teindre un but : 
Pendant que le processus est rati onnel, il est 
limité par la difficulté d 'anticiper les consé-
quences . Afin d'atteindre ses buts, l'organisa-
tion doit limiter l'étendue de prise de décision 
de chaque membre en définissant les responsabili-
tés, les buts, les règlements formels, les réseaux 
d'informations et les programmes ( p . 40). 
c) Etapes 
Divers auteurs conçoivent le processus de prise de déci -
sion en une série d 'étapes, de phases et d'activités . Mentionnons 
en particulier Griffiths, Litterer, Dr u c k er, Sergiovanni, 
Carver et Simon . 
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Griffiths ( 1959 ) spécifie que la prise de décision est 
le proc édé central en administration . L'auteur intègre six éta-
pes : 
1 . Identifier, définir, limiter le problème . 
2 . Anal y ser et évaluer le pr oblème . 
3 . Etablir des critères et des standards . 
4 . Cueillir des faits . 
5 . Formuler et c hoisir des alternatives . 
6 . Mise en application de la solution ( p . 94 ) . 
Litterer ( 1 965 ) souligne qu e fréqu emment la prise de 
décision est le fruit du travail d ' un individu . Il poursuit 
en indiquant t out de même qu ' en certaines occasions elle est 
impliquée d ans une organisation où p l u sieurs ind i v idu s tra -
vaillent . A ce moment - là, la prise d e d écision revêt é g ale -
ment six étapes: 
1 . Le problème est défini ou le besoin pour une 
déci s i on est établi . 
2 . Des informations sont recueillies s ur l e pr oblème . 
3 . Pl u sieurs s o l utions sont f or mu lées . 
4 . Les conséquences des s olution s sont ana lysées . 
s . Comparais o n des possib i l ités et des c onséqu e nces 
pour c h acu ne d es s o l u tion s . 
6 . Cho ix d ' une s o l ut i on ( p . 381 ) . 
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Drucker ( 1968 ) propose une série d 'éléments dans un 
processus de décision efficace : 
1 . La compréhension du fait que le problème était d ' or-
dre général et ne pouvait se résoudre que par une 
décision établissant une règ l e ou u n princi pe . 
2 . La définition des spécifications qu e devait res pecter 
la réponse a u problème, c ' est - à - dire des c onditi ons 
aux limites . 
3 . La conception d ' une s o lution " juste", c'est-à - dire 
réponda n t aux spécifications avant que l' on en v ienne 
aux compromis,adaptations et c oncessions nécessaires . 
4 . L ' intégration à la décision des actions nécessaires 
à sa mise en o e uvre . 
5 . L'informati on en retour permet t ant d 'attester l a 
validité et l ' efficacité d e la décisi on face a ux 
é v énements ( p . 14 5 ) . 
Sergiovanni et Carver ( 197 3 ) s outiennen t que l es mod èles 
rationnels d e prise d e décisio n s ont f ormu lés à partir des po s -
t u la ë s u ivants : 
1 . La nature exacte du pr ob l ème à être r é so l u est d é l i -
mitée e t l es buts s ont clairement f o rmulé s . 
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2 . Le décideur identifie et spécifie tou tes les alter -
natives possibles sur le problème . 
3 . Le décideur anticipe et spécifie tous les résultats 
pour chaque alternative. 
4 . Chaque résultat est analysé et rangé du meilleur 
au moins bon ( p . 6 ) . 
Simon ( 196 0 , 1977 ) résume le processus de prise de déci -
sion en trois grandes activités : 
1 . Activité - intelligence: la phase initiale consiste à 
rechercher l 'environneme nt nécessaire à la d écisi on . 
2. Activité - plan : dans cette seconde phase, il s 'agit 
d 'inventer, de développer et d ' anal y ser des pl ans 
possibles d 'action à prendre . 
3 . Activité - choix : la troisième et dernière, est le 
choix actuel, sélectionner un plan particulier 
d 'action ( p . 41 ) . 
Suite à cet éch antillon de points d e vue de quelques 
auteurs - clés dans le domaine, on constate q u ' il est possible 
de retrouver chez les différents auteurs certaines éta pes sem-
blables . Il s'en dégage que la prise de décisi on est un ~r oces ­
s u s d ynamique et o ue le libellé des différen tes éta pes me nti or- -
nées n'est pas u n écuei l ma j e ur . Comme le s ou ligne Lu t h ans 
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( 1977 , p . 1 78) , le point essentiel à retenir pour le moment est 
que les auteurs s'entendent pour affirmer que la prise de déci-
sion est composée d'une série d'étapes dynamiquement reliées . 
Modèles de prise de décision 
C'est précisément cette vision de la pr~se de décision 
comme une série d'étapes qui sert de point de départ à certains 
auteurs dans l'élaboration de modèles de prise de décision . 
J eto ns un rapide coup d'oeil sur quelques modèles récents de 
prise de décision . 
Lipham et Hoech ( 1974 ) présentent leur modèle d e prise 
d e décision comme : 
un processus d ' où l'on perço it un pr obl ème, 
influencé par l'information et les val e urs, 
réduit à comparer des alternatives parmi les -
quelles un choix est fait et qu i est b asé s ur 
un résultat perçu d ' une situation ( p . 155 ) . 
Sel on ces auteurs, le pr ocessus implique l ' action, 
c ' est - à - dire un ensemble particul ier d 'activités c ontinues, 
d 'éta pes, de phases et d'opérations . Le processu s est toujours 
d éductif, un événement c ommande l'autre, habituellement continu 
et parfois cyclique . 
Ma c Crimmon ( 1974 ) fait un e description d es divers es 
théories, concepts et techn i ques et cherche à déf inir leur inter-
relation dan s le processus d e prise de dé cision . Sur le plan 
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théorique, divers aspects de la prise de d écision sont discutés : 
problèmes de décision, types de problème,alternatives, incerti-
tude, information, résultats, préférences, risque et choix . 
Ro se ( 1974) développe une typologie de situations de 
prise de décision . L'auteur souligne que, pour juger la valeur 
pratique des concepts de prise de décision, on devrait considé -
rer les dimensions qui peuvent être utilisées pour classifier 
les situations de décision . Les dimensions les plus importan-
tes sont : le nombre d'objectifs, le nombre d 'unités de prise 
de décision, la préférence en relation avec les unités de pri -
se de décision, le degré d ' incertitude et le type de décision . 
Hoy et Miskel ( 1978) présentent leur modèle comme 
un cycle d'événements qui inclut l'identification 
et le diagnostic d ' une difficulté, le développement 
réfléchi ( relfective ) d ' un plan pour alléger la 
difficulté, la présentation ( the initiation ) d ' un 
plan et l'évaluation des chances de succès ( p . 212 ) . 
Selon les auteurs, une caractéristique de ce modèle 
d'action est sa nature cyclique . Ce processus dynamique résout 
des problèmes et en crée d'autres . ,Les auteurs soulignent qu'il 
est utopique de croire qu ' une prise de décision efficace va 
résoudre tous les problèmes . Au mieux, le processus utilisé par 
des décideurs peut conduire à des décisions finales . 
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Le modèle de Mintzberg 
Le modèle présenté- par Mintzberg ( 1 97 6 ) est le résul-
tat de recherches effectuées sur 25 processus décisionnels au 
plan stratégique. L'auteur postule que, dans les processus de 
prise de décision "non-structurée", il existe en effet une struc -
ture appuyant ces processus . Il nomme son modèle "la structure 
des processus de décision 'non-structurée '''. Mintzberg ( 1 976 , 
p. 246 ) définit une décision comme u n engagement spécifique â 
l'action ( entendre un engagement de ress ources ) et un processus 
de décision comme une série d 'actions et de facteurs dynamiques 
qui commencent avec l'identification d'un stimul u s pour l'action 
et finit avec l'engagement spécifique â l'action . Le terme 
"non-structuré" réfère a ux processus de décision dont il n'est 
pas possible de tr ouver la même démarche et fournit un e série 
de réponses ordonnées existant d ans l ' o r g anisation . Le terme 
plan stratégiqu e a pour signification l 'action â prendre ou l es 
ressources employées. 
La structure c omprend douze éléments : trois phas es cen-
trales, trois séries d 'activités s upportant ces trois pha ses et 
six séries de facteurs dynamiques . 
... 
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l - Les composantes du modèle 
1 . Pha se s c entrales 
L ' auteur distingue dans le processus de prise d e décision 
trois phases centrales qu ' il nomme : 
A. Phase d'identification 
B. Phase de développement 
C. Ph as e de sélection 
A. Pha s e d ' identification 
La phase d'identification comprend deux étapes courantes : 
la reconnaissance d'une décision et le diagnostic . 
1 ) La reconnaissance d ' une décision consiste à recor. -
naître les oppor tunités, les problèmes et les crises et t ou t ce 
qui évoque l ' activ ité décisionnelle . Au niveau de la reconna is -
sanc e, il se passe un phénomè ne intéressant . Un décideur peut 
paraître h ésitant à agir sur un problème pour l e quel i l n e voit 
pas de sol ution apparente, de même il pe u t hésiter à ut iliser 
une nouv elle idée pour ne pas se créer d e difficulté . Mais 
quand une opportunité se crée, un décideur a plus d e c h ance à 
s'initier à l'action d e pr ise d e déc ision . 
2 ) Le diagnostic consiste à chercher à comprendre le 
stimul i évoqué et détermine les r e la tion s de ca u se à effet dans 
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une situation de décision . Souvent le succès des opérations 
dépend du diagnostic . Il permettra de voir quels sont les fac -
teur s critique s du problème et de délimiter avec précision 
l ' état de la question en faisant surgir d ' autres sous - problèmes 
ignorés lors de la première étape . 
B. Phase de développement 
Le c oeur du processus de prise de décision est la série 
d'activités conduisant au développement d'une ou de plusieurs 
solutions sur un problème ou encore à l'élaboration d'une oppor -
tunité . 
De ux activités secondaires se greffent à cette phase : 
la recherche et la conception . 
1 ) La recherche consiste à trouver des solutions toutes 
faites . 
2 ) La conception consiste à faire des solutions sur com-
mande ou à modifier celles toutes faites . 
C. Phase de sélection 
La sélection doit être considérée comme la dernière éta -
pe du processus de décision . La littérature normative décrit 
cette phase en trois séqu ences : détermination de critères pour 
le c hoix , é valuati o n des conséquences pour les alternative s et 
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enfin choix proprement dit . L ' auteur précise que la phase de 
sél e ction peut impliquer d'autres étapes secondaires : le fil -
trage, l'évalvation- choix et l ' autorisation . 
1) Le filtrage con s iste à éliminer des alternatives qui 
ne peuvent être utilisées et à en conserver un certain nombre 
susceptibles d ' aider le décideur . 
2) L ' évaluation- choix s emble être une ratification de 
la solution élaborée au niveau de la conception et du diagnos -
tic . L ' évaluation-choix peut se faire selon trois formes : le 
jugement, le marchandag e et l ' analyse . 
Au niveau du jugement, l ' individu fait un choix dans 
son esprit suivant ' des procédés qu'il ne peut expliquer . 
Au niveau du marchandage, la sélection se fait par un 
groupe de décideurs à l'intérieur de s y stèmes en conflit, cha -
cun exerçant son jugement . 
Au niveau de l ' analyse, l'éva luation est faite par des 
technocrates, suivie par la suite d ' un choix de t ype adminis -
tratif, à l'aide du jugement et du marchandage . 
3 ) L ' autorisation : des décisions sont a u torisées lors -
que l ' individu qui fait le choix n ' a pas l ' autorité d ' engager 
l ' organisation dans un plan d ' action . La décision peut suivre 
une démarche qui peut être désappr ouvée par la h iérarch ie et 
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peut - être par d'autres parties dans l'environnement qui ont le 
pouvoir de la bloquer . 
2 . Activités supportant les trois phases centrales 
L'auteur rapporte que des études sur les processus de 
~2cision au plan stratégique suggèrent trois activités de sup-
port aux trois phases centrales : 
a ) Le contrôle guide le processus de décision en lui-
meme . 
b) La communication prévoit l'input ou l'output de l'in-
formation nécessaire pour maintenir la prise de décision . 
c ) Une politique permettant au décideur de trouver une 
solution dans un environnement de forces hostiles et souvent 
influençables. 
3 . Facteurs d ynamiques 
Plusieurs facteurs dynamiques influencent le processu s 
décisionnel au plan stratégiqu e dans différentes directi ons . 
Des événements soudains qui retardent, arrêtent ou interrompent 
le process u s et qui occasionnent des c h angements d u r y t h me de 
déroulement ou de direction . Mintzberg ( 197 6 ) traite de six 
de ces facteurs d ynamiques: les interru ptions causées par les 
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forces de l ' environnement, retard dans la programmation, retard 
dans le temps, accélération, c y cles de compréhension et recycla -
ge de s échecs . 
II - Représentation graphigu e 
du modèle de Mintzbe rg 
A pa r tir de ces éléme nts du processus décisionnel au 
plan stratégique, Mintzberg développe un modèle général (voir 
fig . 1 ) démontrant les interrelations entre les divers éléments . 
Ce modèle comprend les sept cheminements de base regroupés sous 
les phases c e ntrales ainsi que les facteurs dynamiques mention-
nés auparavant . L ' auteur soutient que ce modèle peut être uti -
lisé pour illustrer la structure de chacun des vingt - cinq pro-
cessus décisionnels étudiés . 
La l i gne centrale qui traverse le centre du modèle mon-
tre les deux cheminements secondaires qui font partie de tout 
processus décisionnel : reconnaissance d'une situation et évalua-
tion- choix d ' une solution . Les trois modes d'évaluation sont 
illus tré s à X3 ' En théorie, le meilleur processus décisionnel 
suppose simplement la reconnaissance d ' une s olut ion donnée, 
l'évaluation et le choix . Cependant, sur le plan 9ratique, il 
semble, d ' après Mintzberg, qu'aucun cas ne s o it aussi simple que 
cela . 
MODÈLE GÉNÉRAL DU PROCESSUS , DECISIONNEL 
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La plupart des processus d~cisionnels s uppo sent qu e la 
reconnaissance soit suivie de l'activit~ d~vel oppement . Ainsi 
à X2' on d~laisse la ligne centrale pour passe r a u cheminement 
de recherche et de filtrage afin de trouver une solution toute 
faite ou bien passer au c h eminement du plan afin de d~vel opper 
une solu tion faite sur mes ure . Dans presque t ous les cas, 
Mintzberg constate que le d~veloppement ~tait une activit~ de 
renouvellement . Ainsi à x4, le modèle montre une lig ne secon -
daire qu i passe du c h eminement ~val uation -ch oix pour revenir à 
la ph ase d~veloppement à xg et reprendre enfin un a u tre c h emi-
nement c ycliqu e d è rech erch e ou p lan . Les s olution s mod ifi ~es 
suivent un ou pl u sieurs c ycles de rech erch es afin d e trouver 
une s o l u tion t oute faite , ou bien s u i v e n t une s~rie d e c yc l es 
de plan pour modifier la solu tion t oute faite . En p l u s du d ~ve­
l oppement renouvel~, il y a souvent une sélectio n renouvel~e. 
Donc à x4 et x8 ' une b ou c h e passe du c h emin eme nt é v a luation -
cho ix et rev ient s ur l u i - même . 
Par c ontre, un pr ocess u s d~cisionne l pe u t ou ne pe u t pas 
impliquer un diagn o stic f or mel ou une a utorisation . Ainsi, l e 
modèle ind i que des l ignes second aires à Xl et Xs qu i ~ l oignent 
le pr ocessu s de la ligne centra l e et une f o is ce c h emine ment com-
pl ~té, ramènent le pr ocessu s à l a l i gne centra l e . De plu s, l ' au -
t orisation pe ut s' ~ tendre, d ' où l a b ou c h e à x6 et X7 ; on pe ut 
d emander l 'a u t orisation d e pr oc~è er s oi t a près l a r econn a i ssance, 
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soit avant l'étape de développement. Le résultat sera une ligne 
secondaire partant du cheminement autorisation à X6 pour revenir 
à la phase développement à X9 . Certains indices tendent à dé -
montrer que le processus décisionnel peut prendre une ligne 
secondaire à partir de la sélection, soit à X4 ou X6 pour re-
tourner à l'étape diagnostic permettant ainsi de remettre en 
question toute la situation décisionnelle . Toutes ces lignes 
secondaires représentent également des cycles de compréhension: 
l'activité cyclique à l'intérieur de l'évaluation-choix ( X4 et 
XS )' le recyclage suite à un échec à partir du cheminement éva -
luation-choix ( X4 ) ou du cheminement autorisation ( X6 ) pour re-
tourner finalement au redéveloppement ( X9 ) afin de modifier une 
solution inacceptable ou pour en développer une nouvelle, ou 
encore pour revenir au cheminement évaluation - choix . 
Dans plusieurs cas, les processus déc isionnels au plan 
stratégique renferment différentes interruptions . Les trois 
types d'interruptions les plus courants sont illustrés dans le 
modèle. On trouve des interruptions internes ou politiques 
( XIO ) dans la phase d 'identification lors de désaccords sur la 
nécessité de prendre une décision au plan stratégique . Ce gen -
re d 'interruptions vient de l'intérieur de l'organisation et 
peut conduire soit à une activité c yclique à l'intérieur du che-
minement de reconnaissance visant à résoudre le désaccord par 
marchandage, ou persuasion ou soit causer des retards en atten-
dant que l'opposition cesse, ou soit condu ire à des activités 
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politiques visant à faire disparaître l'opposition . On trouve 
également des interruptions externes CX1 2) survenues au cours 
de la phase sélection . Il s'agit de forces extérieures empê-
chant le choix d ' une solution entièreme nt développée . Norma-
lement, ce genre d'interruptions mène soit à une modification 
du plan, ce qui peut donner lieu à la structuration d'une nou-
velle so]~tion ou encore à un marchandage pour faire face à 
l'opposition . On trouve enfin des interruptions dites nouvel-
les options . Normalement, ces interruptions se produisent à 
un stade avancé de la phase développement ou au cours du chemi-
n~ment évaluation- choix . Il s'agit donc soit de ramener le 
processus au stade du plan afin de structurer ou de modifier la 
nouvelle option ou encore de modifier la nouvelle option, ou 
bien de ramener le processus au stade évaluation - choix afin que 
la nouvelle option soit adaptée ou rejetée sur le champ. 
Le modèle montre du retard à la fin de chaque chemine-
ment sour forme d'une ligne brisée . Celle-ci tient compte du 
fait qu'entre chaque étape du processus décisionnel au plan 
stratégique, il y a des retards dûs à la programmation Csche -
duling ) , au feedback, à la synchronisation . Ce modèle ne mon-
tre pas les cheminements secondaires, sauf le marchandage com-
me mode de sélection, mais n'importe quel des cheminements de 
ce modèle peut être accompagné par des c h eminements de contrôle 
décisionnel, de communication et de politique . 
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Pour les fins de cette étude, le modèle de Mintzberg 
( 1976 ) semble regrouper les éléments considérés par les divers 
auteurs comme étant essentiels à l'intérieur d'un modèle de la 
prise de décision . En effet, Mintzberg fait la synthèse des 
principaux modèles élaborés dans ce domaine . Sans s'étendre 
davantage sur cette question, nous postulons que le modèle de 
Mintzberg décrit de façon convenable le processus je prise de 
décision au plan stratégique faisant l ' ob j et de cette étude. 
Ayant présenté un aperçu de modèles de prise de déci -
sion que résume celui de Mintzberg, passons maintenant à l'étude 
de la prise de décision appliquée au domaine de l'administration 
scolaire . 
La prise de décision en administration de l'éducation 
Concernant la prise de décision en administrati on de 
l'éducation, plusieurs auteurs ont apporté une contribution 
importante soit par une étude cherchant à mieu x comprendre la 
prise de décision dans le domaine scolaire, s o it par l'analy se 
des "forces" qui influencel'"\t la prise de décision en éducation : 
entre autres, mentionnons Hemphill, Griffiths et Frederiksen 
( 1962 ) et Sergiovanni et Carver ( 197 3 ) . 
En premier lieu , examin ons l'étude effectu ée par 
Hemph ill, Griffith s et Frederik sen ( 1962 ) qu i permet d e mieux 
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comprendre la pr~se de décision en administration de l ' éduca -
tion . Griffiths et Lutz ( 1969, p . 248 ) résument cette étude . 
Selon ces derniers, il se dégage deux facteurs secondaires 
reliés à la prise de décision . Le premier, appelé facteur X, 
concerne l ' activité pour préparer une décision versus la prise 
d ' action finale ( taking final action ) . Le second, appelé 
facteur Y, concerne tout le travail à effectuer à l ' intérieur 
de l'article de décision . Le facteur X est centré sur le pro-
cessus de prise de décision, tandis que le facteur Y est centré 
en majeure partie sur le comportement non- décisionnel et sert 
aussi à expliquer ce comportement . 
A l ' aide de ces facteurs et en utilisant également d'au-
tres concepts de prise de décision, Griffiths ( 1969 ) a développé 
une nouvelle classification de prise de décision en éducation 
dans laquelle il identifie d ' abord 142 caractéristiques au ni -
veau du processus et établit ensuite des relations entre les 
concepts . 
Cette nouvelle classification est fondée sur les trois 
hypothèses suivantes : 
1 . L'administration est u n t ype généralisé de compor-
tement que l'on retrouve dans toutes les organisa -
tions humaines . 
2 . L ' administration est le process u s de olriger et de 
contrôler la vie dans un e organisat i on socia_e . 
3 . La fonction spécifique de l'administration est 
de développer et de régulariser le pr ocess u s 
de prise de décision de manière à le rendre 
efficace (Griffiths, 1969, p . 248 ) . 
Les caractéristiques pourraient s ' illustrer selon la 
figure suivante : 
intrants ( input ) 
t 
b 
prise de décision 
extrants ( output ) 
Fig . 2 : Modèle de prise de décision sel on Griffith s 
Les extrants peuvent se produire aussi bien sur la 
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ligne al, a2 ( prise de décision ) ou s ur la ligne b , sans qu'il 
y ait prise d e décision . Cette fig ure vaut pour l ' ensemb l e des 
c omportements qui doivent être considérés d a n s la à escri pt i on 
des administrateur s au travail et également d ans le comportement 
d e l ' organisation . 
Le travail effectué par Griffit h s serait, selon Hoy 
et Misk el ( 1978) , la meilleure étud e pour c omprendre la prise 
d e décision en administrati on de l ' éduc a tion . 
D'au tre part , Sergiovanni e t Carver ( 1973) présentent 
une autre version de la prise de décision en éducat i on en 
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analysant l es t rois "forces" ( forces ) infl u ença n t la prise d e 
.. 
décision en éducation, à savoir : les f orces à l'intérieur de 
l ' administration, les forces dans le s y stème h umain et les 
forces dans l'environnement . Selon les auteurs, ces "forces" 
affectent profondément la prise de décision en éducatio n. Con -
séquemment, elles infl uent sur l'efficacité administrativ e à 
l ' intérieur d'une école et finalement sur s o n s uccès . 
D' abord, pour ce qui a trait aux f orces à l'intérieur 
de l'administrateur, on sou ligne que le comportement a dm i n istra-
tif est largement infl uencé par l es croy ances (beliefs ) c oncer -
nant l ' école et la société, les buts de l'éducation , l a faç on 
de gérer l ' école et enfin les cr oyances c oncerna n t l ' a u t orité . 
De pl u s, le s y stème des valeurs qu i organise l es croyances d e 
l'administrateur et ord on ne ses c ho ix sel on un c h emin ement pr é -
cis, c onstitu e une f orce additi onnelle qu i affec t e le c o mpor t e -
ment d e prise de décisi on e n éd ucation . 
Pour ce qui a trait a u x f orces d ans l e s y stème h umain 
c omme l es beso ins, les aspirations, les es po irs et l es cr oyance s 
des enseignants, des étudiants et des admi n istrateurs, c e ll es-c i 
seraient é galement des mod ificateurs du c omportement a dm inistra -
tif et donc d es mod ific ateurs d e l a pris e d e décision . 
Enfin, c oncerna nt l es forces d a n s l 'envi r onn e men t c o mme 
l es caracté ristiques d e structur e d e l ' org ani sation, e lle s s ont 
des i n f lue nces pu issa ntes d a n s l a prise à e décis~on . 
42 
Bien que les écoles se situent à l'intérieur d'une vi-
sion générale de l'organisation, il n'en demeure pas moins que, 
malgré les caractéristiques qu'elles ont en commun avec toute 
or ganisation, elles ont également des caractéristiques parti -
culières qui les différencient les unes des autres . En somme, 
selon Sergiovanni et Carver ( 1973, p . 8) , il n'existe pas deux 
écoles pareilles . Celles - ci développent en effet des person-
nalités organisationnelles semblables à la personnalité humaine . 
Ces écoles ont des styl es organisationnels uniques de même que 
des sty les particuliers d'autorité et ces écoles mettent en 
relation les dynamiques de l'organisation . 
Somme toute, il se dégage d es études examinées ci - h aut 
que la cla s sification de Griffiths ( 1969) pour une prise de 
décisio~ efficace en éducation et les forces qu i i nf luencent 
la prise de décision en éducation dont f ont état Sergiovanni 
et Carv er ( 1973) , mettent l'accent sur la participat i on . Ce phé -
nomène de la participation offre, selon Sch arf ( 1967 ) , " un moyen 
permettant aux s ubordonnés de prendre part a u pr ocess u s de prise 
de décision ainsi qu'un moy en de s u sciter la créativité et l 'en -
t housiasme . C'est la participation" ( p . 43 ) . 
Cec i nous amène à exa mi ner de pl u s près le c oncept d e 
la participat i on . Pour ce faire, il est utile de se référer en 
partic~lier à Dav is ( 1 9 7 7 ) et Bridges ( 1964 ) . 
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Davis ( 1977 ) a défini la participation comme "l'enga-
gement mental et émotif des personnes dans une situation de 
groupe, lequel encourage la collaboration et le partage des 
responsabilités ( p . 14 0) . 
Dans la définition de Davis, trois éléments importants 
ressortent : 
1. Un engagement mental et émotionnel . 
2 . La motivation d'une personne à collaborer à une 
situation . 
3 . Un encouragement aux personnes qui acceptent des 
responsabilités dans les activités d u groupe . 
D' autre part, pour préciser encore plus la participa -
tion en terme opérat i onnel, Bridges ( 196 4 ) a identifié cinq 
modes d e participation, à savoir : 
1 . Annoncer 
2 . Sonder 
3 . Solliciter 
4 . Coopérer 
5 . Déléguer 
Chacun de ces modes fera l'ob j et d ' une discussion dans 
la partie méthodol ogique de cette recherch e . 
Bridg es s ou tient, d ans un e étude faite en 1967, en uti -
lisant un modèle de prise de décision où il y a participation , 
que le principal doit décider dans quelle phase du processus 
les enseignants pourront intervenir et que le principal doit 
préciser le rôle de chacun . 
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Alors que Davis et Bridges ont tenté de clarifier ce 
concept de participation, d ' autres études soutiennent que la 
participation est un phénomène qui est lié à l'efficacité dans 
la prise de décision . 
En particulier, Knoop et O' Reilly ( 1977, p . 1) affir -
ment que la p~rticipation efficace de l'enseignant ne d e v rait 
pas consister à se laisser influencer par les administrateurs 
scolaires . Dans le même sens, Likert ( 1959, p . 12) soul i gne 
l'importance d ' une influence récipr oq u e ou de c ontrôl e à t ou s 
les niveaux dans l'organisation comme base d'une c oordination 
efficace dans toutes les activités et également pour faire 
l'intégration des individus avec les buts de l'organisation. 
De meme, Blau ( 19 56, p. 80 ) soutient que, lorsque l'autorité 
de prise de décision est centralisée entre les mains des s upé -
rieurs, l'initiative est limitée et une ambiance d'hostilité 
et de conflit risque de se développer entre les membres d e 
l'organisation . Il en résulte, selon l'auteur, que les indivi-
dus s ' identifient al ors beaucoup moins à l'organisation . 
D' autres motifs pe uvent nous inciter à ét udier la par -
ticipation c omme un phénomène lié à l 'efficacité d ans la pri se 
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de décision . En effet, la complexité des organisations scolai -
res et la fluct u ation des effectifs dans le s y stème scolaire, 
rendent de plus en plus difficile l ' administrati on des éco les . 
Il semble de moins en moins acceptable que l ' ensemble des déci -
sions reliées à une saine gestion dans un e école, puisse rele-
ver du domaine exclu sif d ' une seule personne . 
A cet égard, Griffith s ( 1956 ) affirme que 
en lisant la liste des questions et des problèmes 
sur lesquels des décisions doivent être prises, 
nous sommes frappés par la complexité de la liste . 
La variété est si grande qu'il nous semble qu ' au -
cune personne ne peut à elle seu l e prendre des dé -
cisions sur chacun des problèmes . Ceci est une 
raison pour étudier l'étendue de la prise de déci -
sion . Certaines décisions doivent être prises par 
le groupe, d ' autres par contre le seront par urr 
i nd ividu (p . 207 ) . 
Dans le même sens, Gregg ( 1957 ) voit le r ôl e d e l'admi -
nistrateur comme celu i qui "crée un environnement dans lequel 
la participation de l ' équipe dans la résolution du problème est 
efficace" ( p . 306 ) . 
Dans une même ligne de pensée, le groupe, c omme le s ou -
lignent Burton et Bruckn er ( 1955), a pparaît donc comme l e lieu 
géométrique où t out s'intègre parce qu ' il permet à l'évolution 
des indiv i du s d 'être naturelle . Ils soutiennent que 
le processus de groupe n 'est pas simpl ement un 
autre truc dans l'administration . C 'est la mé -
t hod e à e base d e la d émocratie . La partic i pat i on 
et l'interaction f ont b ea ucoup plu s que dévelop -
per de bonnes solutions à des pr obl èmes . Ell es 
affectent profondément les individu s en e u x - memes . 
Chaque personne qui c ontribue n ' affecte n on seule -
ment les pr oblèmes et les a utres pers onnes, mais 
chacun s ' affecte c omme aucune autre expérience ne 
peut le faire ( p . 17 7 ) . 
Afin de rendre plus efficace le groupe de décisi on, 
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Bridges ( 1967, p . 55 ) propose trois modes de foncti onnement : 
1 . Les participants comme agents de décision 
( t y pe participant - determining ) 
2 . Parlementaire ( parliamentarian ) 
3 . Centralisation démocratique ( t h e democratic-
centralist ) . 
Ch acu n de ces modes de f onctionnement a d es pr océdures 
qui permettent a u x individu s d'accéder à une décision . Pour les 
d e u x premiers modes, à savoir les partici pants comme. a gents d e 
décision et le parlementaire, c h aque indiv idu a ~elativement l e 
même pouvo ir et la même i nfl uence s ur la décisio n . La s eul e 
d ifférence rési d e dans la méthode par laquelle on parv ien t à 
une décision: le premier y accède par c onsens u s, ta nd is qu e le 
second le fait par voie ma joritaire . Enfi n, l a centr a l isati on 
démocratiqu e laisse à la perso nne en a u t orité la d écision fi n a le . 
Bridges s ugg ère qu e l es occasions pour "les partic ipa nt s 
c omme agents d e décisio n" d e vraie n t être minime s, car e ll es c on -
s ommen t un temps én or me et d e mand ent b e auc oup d 'énerg ie . 
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Quand le principal croit qu'une décision particulière 
est importante pour chaque professeur mais qU'elle l es touche 
différemment, il choisirait le sty le parlementaire . Dans ce 
type de décision, il devra surveiller que la majorité n ' in -
fluence pas la minorité, spécifiquement si l'acceptation de 
la décision par la minorité est nécessaire pour une implanta -
tion efficace . Enfin, le d?nger de la clique s ubsi ste dans 
le sty le parlementaire . 
Se référant aux trois modes de fonctionnement élaborés 
par Bridges, Calvé ( 1970, p . 10) soutient qu ' un e or ganisation 
scolaire empl o ie s urt out la décision par centralisation démo -
cratiqu e . Le principal pose un problème à ses pr ofesse urs et 
demande leurs idées, s uggestions, réaction s, a v ant d e pr endre 
un e d écision. Ce mod e d ' opération provient du fait que le prin -
ci pal est la seul e personne qui puisse légalement pr endr e un e 
déc ision . Le principal empl o ierait ce mode de décision lors -
--------
qu ' il perçoit une résistance c h ez son pers onnel et qu 'i l désire 
la faire accepter par celu i - ci . Si d e plu s il veut améliorer 
la qu a li té de sa décision , il voudra c onna î t re l es i dées d e ses 
professeurs . 
Une étud e effectué e par Knoop et O ' Re i lly ( 1977, p . 3 ) 
a uprès d e 192 enseignants et de 24 principaix , a démontré q~e 
les e nse i gnants préfèrent f ortement le groupe dan s la pr ise de 
décision, favorisent l e style parleme ntaire et préc onis e nt les 
part icipants comme agents àe décis i on . 
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Une autre étude faite par Plaxton et Bumbarger ( 1973) 
trouve que le mode centralisation- démocratique ( d emocratic -
centralist ) est le moins souhaité des modes de fonctionnement . 
Ils affir ment que les déc ision s auxquelles on arrive selon le 
mode parlementaire ou encore celui de participants comme agents 
de décision ont pour conséquence de connaître les opinions d e 
d ' autres et de recevoir plus d ' information, de permettre une 
étude approfondie sur différentes possibilités, de favoriser 
une plus grande participation dans l ' élaboration d'une sol ution 
et de connaître un taux élevé de satisfaction s ur le processus 
de prise de décision . 
Par contre, Pierre Laurin ( 1973, pp . 408 - 409) fait une 
mise en garde sur le processus de groupe et examine certains 
phénomènes tirés d ' expériences concrètes de la gestion ~e grou-
pe . Dans un premier temps, l'auteur soul i gne les conséquences 
négatives possibles sur le plan de l ' organisation et, dans un 
deuxième, il propose un guide pour l ' action . Au niveau d~ 
fonctionnement de l'organisation, il mentionne entre autres le 
phénomène de l'alourdissement du processus d ' action . Il signale 
à ce titre un surpl u s d 'in j ection s dan s le processus, une mobi -
lisation inopportune d e ressources, l ' érosion de l ' autorité . 
L ' a u teur souligne que 
d ans de telles circonstances, une organ isation 
ne tard e pas à être freinée dans son action , 
surtout s ' il se prés e nte des ur gence s . La con -
fusi o n s ' i ns ta lle parmi les subordonnés car il 
n'y a pa s d e s ouffle directe~r 90ur canaliser 
les énerg ies v ers les tâches ( p . 41 0) . 
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Devant ces manifestations, l ' auteu r propose un guide 
pour l ' action qui pourrait se résumer de la façon suivante : 
1 . Eviter l'équation trompe~se entre autorité 
et oppression, i . e . le comportement actif du 
dir i geant n'excl u t pas nécessairement . la valo -
risation des subordonnés . 
2 . Eviter de conf ondre consul tation et participa -
tion égalitaire dans la prise de décision . 
3 . Stablir l a participation s ur la base des contri -
butions distinctives : avant d ' i nt r odu ire d es 
personnes dans le process u s de décision, il se-
rait sage d ' identifier le c ha mp d e leur c ompé -
tence et de solliciter leur intervention sur 
cette base . 
4 . Adapter le degré d e participation à la na t ure 
d e la tâch e ( pp . 414 - 416 ) . 
En conclusi on , Pierre Laurin ( 1973, p . 416 ) préc onise 
que le partage des res ponsabilités reflète une cana l isation 
réfléchie du pouvoir détenu par un responsable, et cela dans un 
but bien précis qui sert l ' o r gan isme dont i l a la charge . 
D' a utre part , d 'au tres études ont déterminé des co~d i -
tions souhaitables pour que la participation soit efficace, 
retenons entre a u tres Bridges ( 196 7), Davis ( 1 9 77 ) , Sh arma 
( 1955 ) , Cor win ( 1956) , Blumberg et Amidon ( 1 963 ) , Mi klo s ( 197 0) , 
Gorton ( 1971 ) . 
Bridges ( 1967 , p . 3 ) prétend que la partic i pati on est 
efficace l orsque les enseignants s on t i mpl iqu és dans la pr ise 
de décision en d e hors de l e ur z one d 'indifférence ( i . e . lorsque 
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le subordonné est prêt à accepter des décisi ons faites par ses 
supérieurs ) . 
Les décisions qui n' ont a u cune conséquence pour les 
enseignants appartiennent à cette zo ne d'indifférence . Si ce 
s ont des points qui les touch ent directement, la partici pation 
sera al ors très efficace . Voici q uelques exemples de sujets 
liés à l ' efficacité : affaires de classe, mét hodes d'enseigne-
me nt, matériel, contenu de la matière, techn iqu e d ' éva luation, 
pr ogrès des élèves . Le principal qui agira uni l atéralement 
vis - à - v is ces exemp l es, rencontrera une résistance d e la part 
des enseignants . 
Une d euxième c o nd ition pour qu e la participati on s o it 
efficace touche la compétence . Bridges ( 1967 ) s oul i gne qu e 
Les enseignants ont tendance à manifester pe u 
d ' intérêt en d e hors d e leur c h amp d 'expérience 
et leur s phère d e c ompétence . Pour qu ' un ind i -
vidu s o it i n téressé à partici per, il do it non 
seulement avo ir un en j e u d ans l e r é s ultat, mais 
aussi la capacité de c ontribuer à l a déc ision 
qu i affecte le rés u ltat ( p . 4 ) . 
Da v is ( 1977 ) c onfirme que les personnes do i v en t a vo ir 
l ' h abileté c o mme l'intel l i g ence et l ' obj ec t i vi t é , e t l es c on -
naissances pour partici per . I l Y a un da nger d e faire partici -
per d es g e n s pour traiter d ' un s uj et où i ls n ' ont pa s un e c om-
pé t ence reco nnue . Ai nsi, d es indiv i du s qu i part i c ipe nt f on t 
d es pr oposition s qu i s on t c on t inuel l e me nt re j etées à ca u se d e 
leur i n c ompétence, a lors ils d e v iennent f r u strés . 
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Sharma ( 1955 ) mentionne que la satisfaction des profes -
seurs est directement fonction du degré de participation à la 
prise de décision . Il affirme: 
Un examen approfondi de l'étude indique claire-
ment que les enseignants veulent assumer plus 
de responsabilités pour toutes les activités con-
cernant l ' enseignement . Ils veulent plus d'aut o -
nomie pour les écoles où ils enseignent. Ils 
croient que le rôle de la communauté devrait se 
limiter à la partic ipation des politiques autres 
que les affaires professionnelles ( p . 3 ) . 
L'auteur rapporte que, autant chez les enseignants que 
chez les principaux, le degré souhaité d 'imp lication ( involve-
ment ) dans la prise de décision tend à être pl u s élevé que le 
degré actuel d 'imp lication . 
Corwin ( 1956 ) appuie le ·fait que les enseignants parti -
cipant à la prise de décision obtiennent un e plu s grande satis-
faction et, par conséquent, s'épanouissent plus facilement . Il 
placera comme tr o isième critère de sa théorie du pr ofessionna -
lisme la participation du professeur à la pr ise de décision . 
Blumberg et Amidon ( 1963, pp . 124 - 136 ) ont découvert 
que l'opportunité de participer dans les décisions qui affectent 
les enseignants est le plus important facteur èe satisfaction . 
Selon ces auteurs, lors des réunion s de département centrées 
s ur les enseignants, il y avait un e plus granè e interaction par -
mi e ux et une part plus gra nde de res pon sabi lités . Ils démon -
traient plus de volonté à voulo ir accomplir les décisions pr ises 
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par le groupe qu ' ils n'en démontraient pour accomplir les déci -
sions prises par l'administration . 
Une étude conduite par Miklos ( 1970) démontre qu ' une 
plus grande participation de l'enseignant dans le processus de 
prise de décision conduit à une plus grande productivité et 
satisfaction de l ' enseignant . 
Gorton ( 1971) essaie d'isoler les facteurs associés 
aux · efforts du principal pour étendre ou restreindre la parti -
cipation de l'enseignant . Il trouve des relations significa -
tives parmi trois variables : le comportement du principal visant 
à encourager la participation de l ' enseignant dans la prise de 
décision, sa perception des attentes de son supérieur sur la 
participation de l ' enseignant et les attentes du corps profes -
soral sur la participation de l ' enseignant dans la prise de 
décision au niveau de l ' école . Les résultats ont aussi démon -
tré que le rôle individuel du principal sur la participation de 
l ' enseignant dans la prise de décision est étroitement lié à 
son comportement d'encourager la participation de l'enseignant 
et indépendemment de sa perception de l'enseignant et des at -
tentes du corps professoral . 
La pa r ticipation de l ' enseignant dans la prise de déci -
sion èans les domaines hors de la zone d ' indifférence, apparaît 
donc comme une étape souhaitable dans le processus administratif 
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si on désire atteindre une efficacité administrative . Une 
.. 
satisfaction accrue, un meilleur partage des responsabilités, 
une confiance plus grande, sont autant de facteurs qui favori-
sent cette efficacité . Le défi au leadership est grand . 
le souligne Gibb ( 1969) : 
Quelle est l'alternative à une direction de type 
passive? Ceci n'est pas facile à préciser . La 
Comme 
clé à la direction dynamique dépend en 'grande 
partie de la façon dont le chef se fie aux autres 
et leur fait confiance . Les chefs qui se fient à 
leur collègues et à leurs subordonnés et qui leur 
font confiance ont tendance à être ouverts et 
francs, à leur laisser une grande latitude dans le 
choix des objectifs et à éviter le dirigisme autant 
dans leurs rapports personnels que dans la politi -
que de direction ( p . 321 ) . 
Il apparaît donc que le style de fonctionnement de l'ad -
ministrateur et les opportunités de participation qu ' ont les 
enseignants à l ' intérieur de l ' école, indiquent des liens étroits 
avec le climat organisationnel de cette école . 
La deuxième dimensio n de cette recherch e traitera du 
climat organisationnel . 
Le climat organisationnel 
Le terme "climat organisati o nn el" a été uti l isé par 
Argyris ( 1 9 58 ) dans son étude traita n t des relati ons o r ganisa -
tionnelles . L'auteur propose tr o is s y stèmes de variables "inter-
reliées" devant constituer la base du c l i mat or ganisati onne l : 
1. Les politiques, pr o cédures et positions 
formelles de l'organisation. 
2 . Le schéma compliqué des variables associées 
aux efforts individuels pour accomoder ses 
propres buts à ceux de l'organisation . 
3 . Les facteurs de la personnalité inclu ant 
les besoins, valeurs et h abiletés indiv i-
duels ( pp . 501-50 2 ) . 
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Par après, Hë.lpin et Croft ( 1963 ) cernent d' une faç on 
encore plus précise et plus claire la notion du climat organ i-
sationnel en expliquant que "le climat organisationnel pouvait 
être interprété comme étant la personnalité (caractère propre ) 
organisationnel l e d ' une école; fi gurativement, la personna l i t é 
est à l'individu ce qu e le climat est à l' or ganisati on" ( p . 1 ) . 
Owens ( 1970 , p . 16 7 ) , pou r sa part, se réfère à l a 
"sensatior." de l'école, c'est-à - dire l'atmo s phère ou l e t on c om-
me étant analogues au "climat". 
Toujours dans un meme sens, Hoy et Misk el ( 1978 , p . 137 ) 
définissent le climat organisationnel c omme étant une s é rie à e 
caractéristiques intern es q u i d istinguent un e é c o le d' une a u t re 
et infl uencent l e c omportement d es me mbres . 
Le c oncept climat est s ouvent ass ocié au moral; Ha l p i n 
et Cr oft ( 196 3 , p . 5 ) en f ont _a mise a u po i n t s u i v ante : " c ho se 
para doxale, nous avon s affaire à la f o is à c e qu i est plus ou 
moins c ommun é me n t rat t ach é a u mot " mora l " . 
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Ces derniers précisent que lorsqu'ils parlent du climat 
organisationnel, ils se réfèrent exclusivement à l ' interaction 
entre le .principal et les professeur s, à l'intérieur de la com-
posante sociale du climat organisationnel Cp . 7) . 
Cependant, les auteurs soulignent que, pour définir de 
façon complète le climat d ' une école, les points suivants, tout 
au moins, devraient être pris en considération : 
Le statut socio- économique des clients de l ' école, 
les ca r actéristiques biographiques et les carac -
téristiques de la personnalité du princi pal et des 
professeurs; la "qualité" des étudiants, l es atti -
tudes des parents envers l'école, la composante 
terrain et bâtiment d e l ' école : l'échelle sa~ariale 
d e s professeurs ; les politiques éducationnelles et 
administratives de la c ommissi on scola ire, l ' e mpl a -
cement de l ' école, et de première importance dans 
la présente étape de l ' étuàe, les i n teraction s so -
ciales qui se produisent entre les professeurs et 
le principal Cp. 7) . 
En s omme, bien qu ' Halpin et Cr oft aient choisi de limi -
ter l ' étendu e de leur étude à la c omposante sociale du climat 
organisationnel, ces aut eurs ont en effet reconnu q~e plusieurs 
des facteurs extérieurs précités pourraient jouer un r ôle impor -
tant, même si ce n ' était que d ' un e manière indirecte àans la 
déterminat i on de la forme d ' interaction sociale entre un princi -
pal et son personnel dans un contexte donné . 
Dans leur vaste éc~antillon d'écoles ( à la granàe ur ées 
Etats - Un is ) , Ha lpi~ et Croft ( 1963, pp . 59 - 66 ) on t été capables 
d ' identifier des profils d'écoles qui avaient tendance à se 
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regrouper . Ceux-ci ont été identifiés en six pr ofils qu 'ils 
appelèrent t y pes de climat, a savoir le climat dit " ouvert", 
le climat dit "autonome", le climat dit "contrôlé", le climat 
dit "familier", le climat dit " paternel" et le climat dit 
tIf ermé" . Le climat dit "ouvert" se caractérise comme s u it: 
"esprit" élevé, faible désengagement, faible entrave, intimité 
moyen~e, attitude distante moy enne, forte considération ( faible 
accent sur la production ) et poussée normale. Dans les éc o les 
élémentaires par exemple, Halpin et Cr oft ( 1 963, p . 174) c onsta-
tent que 'les pr ofesseurs oeuvrant dans un climat dit " ouvert" 
sont décrits comme des gens jouissant d'un niv ea u très é l e v é 
d ' "e s pr i t " . 
Le climat dit "fermé", à l'a utre e x trême, se caractérise 
par un désengagement élevé, une f orte entrave, une intimité 
moyenne, un "esprit" à la baisse, une faib l e poussée, une atti-
tude d istante élevée, un accent marqu é sur la pr od uction et une 
faible considération. Les a u teurs ont c onstaté, par exemple, 
que d ans les écoles à climat or ganisati onne l d it "fermé", l es 
pr ofesse urs avaient un es prit de c or p s pe u é l evé . I l Y a vait 
une différence marquée de personnalité entre le comportement 
d'un princi pa l d'une éc o le à c l imat d it " ouvert" et celui d ' u ne 
éco le à c l imat d it "fermé". Ha lp in ( 1966 ) s ou ligne qu e la per-
sonnalité et le leaders h ip du principal ont u n effet significa-
tif s ur la structurati on du climat d e l'éco l e . L 'instreme nt 
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élaboré par Halpin et Croft ( 1963) sera présenté au c h apitre III 
de cette étude . 
Tout e fois, certain s éléments ( tels que conditions de 
t r avail et relations professeurs / principal ) qui constituent des 
articles importants du questionnaire de Halpin et Croft, on t 
été repris par certains auteurs s'intéressant à la motivation 
et en particulier pour étudier les facteurs de satisfaction . 
Rappelons d ' abord brièvement les grandes lignes des théories 
de Maslow et Herzberg qui sous - tendent ces recherches ~ 
Maslow ( 1954, pp . 81 - 92) a suggéré que la f orce motrice 
qui incite les gens à se jo indre à une organisation, à y rester 
et à y travailler en foncti on de son ob j ectif, est effectiv e -
ment une hiérarchie des besoins . Qu and le plus bas niveau des 
besoins hiérarchiques est satisfait, un besoin s upérieu r appa -
raît et, étant donné qu ' il a une plus grande f orce à ce moment, 
ce dernier besoin incite l'individu à essa yer de le satisfaire . 
Les besoins d ' ordre inférieur c omprennent la nourriture, l 'abri 
et d'autres besoins physiologiques; les besoins d'ordre s upé -
rieur exigent des ch oses telles que la sécurité, l ' a u t onomie 
et finalement le besoin de se réaliser s o i - même . 
Herzberg ( 1966, p . 56 ) a pous sé plus loin l es i dé es de 
Maslow . Il sé pare les besoins animaux d es besoins p s yc hologi -
Ques . Différentes pers onnes s ont f ortement motivées par la 
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satisfaction de différents besoins . Certaines personnes sont 
sensibles à des facteurs "d ' hygiène" comme l'environnement, à 
des stimulants salariaux et à la sécurité d'emploi, tandis que 
d ' autres trouvent fortement motivant le travail et la situation 
de travail. 
A ce sujet, Owens ( 1970, p . 33) souligne que bien que 
plusieurs organisations aient essayé de motiver les travail l e urs 
en mettant l'accent sur le salaire et les bénéfices marginaux, 
les salaires seuls ne sont pas une incitati on suffisante pour 
faire un bon travail une fois dépassé un certain seuil; des 
augmentations au niveau salarial ne rés o lvent pas adéquatement 
le problème de la motivation . 
Si l'approche traditionnelle d'une motivation au travail 
par les salaires et les conditions de travail devient ineffi -
cace, il Y a peut - être lieu de s'attarder davantage aux besoins 
psychologiques d'ordre supérieur . 
Owens ( 1970) rattache ce qui suit à l 'éducation actuelle 
quand il dit : 
Un examen de la théorie d ' Herzberg, par exemple, 
nous fait demander combien de malaises, de nos 
jours, parmi les professeurs sont dûs à nos préoc -
cupations en rapport avec les échelles salariales 
et les bénéfices marginaux jusqu 'à l 'excl u sion 
près de pourvoir a ux besoins des professeurs pour 
atteindre la véritable satisfaction et la réali -
sation de soi - même dans leur travail profession -
nel ( p . 34 ) . 
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L'étude de Sergiovanni ( 1969, p . 285) sur les facteurs 
contribuant à augmenter ou à diminuer les sentiments négatifs 
face au travail, a démontré que plusieurs de ces facteurs 
étaient éliminés . Des facteurs qui expliquaient de fortes 
attitudes chez les professeurs se rattachaient au travail lui -
meme, tandis que les facteurs qui expliquaient de faibles atti-
tudes étaient rattachés aux conditions ou à l'environnement du 
travail ( p . 257) . 
Les résultats de cette étude suggèrent que l'accent mis 
sur le comportement du professeur ( supervision soutenue, rela-
tions interpersonnelles, communication efficace et efficacité 
du groupe) est une prescription importante pour un comportement 
administratif efficace . Elle est limitée, cependant, du fait 
qu'elle tend à se concentrer sur l'élimination des facteurs de 
non - satisfaction et ne contribue pas ainsi directement à la 
satisfaction au travail . 
Le comportement orienté vers la tâche à accomplir 
( l ' organisation et la planification du travail, 
la poursuite d'objectifs à atteindre) apparaît 
comme étant un apport important et direct sur la 
satisfaction du travail du professeur . Un tel 
comportement de la part de l ' administration, 
incluerait une augmentation d ' occasion, pour les 
professeurs, d'atteindre des succès profession-
nels et personnels . A la base de cette démarche 
se trouve la proposition suivant laquelle les 
administrateurs permettr ont et encourageront les 
professeurs à avoir plus d'autonomie dans la pri-
se de décision, augmenteront la responsabilité 
individuelle dans le développement et l'implanta-
tion de programmes d'enseignement et développe-
ront des habiletés professionnelles (Sergiovanni, 
1969, p . 258 ) . 
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Une autre étude effectuée par ·Holdaway ( 1978, p. 31 ) 
examine le rapport entre la satisfaction générale et des aspects 
spécifiques sur la satisfaction au niveau d'un échantillonnage 
de professeurs en Alberta . Cette analyse visait à fournir 
dans un premier temps des renseignements supplémentaires rela-
tivement aux postulats de Herzberg sur des facteurs satisfaction / 
mécontentement et motivation / hygiène et, dans un deuxième temps, 
à recueillir des renseignements sur les sentiments éprouvés par 
les enseignants face à leur travail et à leurs conditions de 
travail . Selon l'auteur, ces renseignements devraient aider les 
administrateurs, les syndicats et les enseignants à améliorer 
l ' efficacité du milieu de l ' école et la qualité des conditions 
de travail chez l'enseignant . 
Les résultats ont démontré que les plus hauts pourcen-
tages de satisfaction ont été obtenus au niveau de relations 
interpersonnelles, autonomie dans la prise de décision ratta-
chée à l'enseignement, la tâche . Les pl u s h a u ts pourcentages 
de mécontentement se situent a u niveau des attitudes de la so-
ciété et des parents, du statut des enseignants, de la prise 
de décision, consultation et procédures de négociation, temps 
de préparation et politiques de gestion du personnel . 
Williams ( 1964 ) résume les points qui semblent être 
partagés par plusieurs : 
Le moral du personnel dépend des relations démo -
cratiques atteintes coopérativement par le prin -
cipal et son pers onnel. Quand les membres du 
personnel constatent qu 'ils ont des occasions d e 
croissance professionnelle et d ' avancement, le 
moral est généralement élevé . Le respect pour 
l'administration et le sentiment que le person-
nel travaille en véritable équipe font beaucoup 
pour assurer un moral é l evé. 
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L ' étude de Burket ( 1 96 5 ) sur le moral des professeurs 
et sur l ' administration démocratique fournit d es explications 
supplémentaires sur ces deux domaines . Dans sa c onclusion géné -
rale, il déclare : 
De ces faits on pe u t admettre qu ' il existe un e 
relation positive significativ e entre le moral 
du personnel et une admin istration démocratique : 
ainsi plus l ' administration est démocratique, 
plus élevé sera le moral du personnel ( p . 85) . 
De plus, Burket ( 1965, p . 92) vérifie la question de la 
participation dans la prise de décision au niveau de l a s ouve -
raineté populaire et unité de groupe . Burket affirme que quoi -
que la c orrélatio n entre le moral du personnel et la s ouverai -
neté popu laire n 'était pas significative, la c orrélation entre 
l'unité de groupe et le moral était non seul ement significative, 
mais elle était la plu s élevée dans l 'étud e . 
Dans une me me ligne de pensée, Owens ( 1970 , p . 33) sou-
tient que divers proj ets pour élargir la par ticipation à la 
prise d e décision ont été essayés e t un accent considér able fut 
mis pour déve l opper le moral du groupe . 
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Adelson ( 1972, p . 34 ) confirme que le mod e d 'implica-
tion des membres du personnel dans le processus de pr ise d e 
décision est lié à la satisfaction des besoins d e l'individu, 
de sa responsabilité professionnelle et des besoins organisa -
tionnels dans le domaine de la connaissance e t d es h abiletés 
spécialisées . 
Ces deux dimensi on s, à savoir la relation e ntre la par-
ticipation à la prise de décision de l'enseignant et l e climat 
organisationnel de l'école sont l' ob j et de cette étude . Le 
c h apitre s u ivant fait état de la méthodologie ut ilisée pour 
cette recherche . 
Chapitre III 
Méthodologie de la rech erch e 
Ce chapitre traite de la méthodologie utilisée pour 
l ' expérimentation . Y seront passées en revue les étapes sui -
vantes : le choix des instruments, la description des instru-
ments, l ' échantillon et la collecte des données, le profil 
des répondants et le traitement des données utilisé pour ana -
lyser les données recueillies . 
Choix des instruments 
La partie expérimentale de cette recherche reprend la 
méthodologie et les instruments utilisés par Adelson ( 1972) 
dans une étude du même genre qU'il a effectuée aux Etats - Unis . 
Cependant, les instruments furent adaptés et validés pour la 
population concernée dans cette étude . Les deux instruments 
se nomment : 
1 . SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS DANS 
LA PRISE DE DECISION ( SPE ) . ( Survey of Teacher 
Participation in Decision- Making, Adelson, 1972 . ) 
2 . QUESTIONNAIRE DE LA DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANI -
SATIONNEL . (The Organizational Climate Description 
Questionnaire, Halpin et Croft, 1963 . ) 
A. Sondage sur la participation de l'enseignant dans la prise 
de décision 
Il s ' agit d ' un questionnaire à choix multiples dont 
la description sera faite dans les prochaines pages . Les 
caractéristiques de cet instrument sont les s uivantes: 
.. 
- Cet instrument est basé sur une série de situations 
relatives au domaine de la gestion scolaire. 
- Le choix des articles de décision a été effectu é à 
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la suite d'un sondage auprès d 'enseignants et d 'administrateurs . 
- Il a été développé pour déterminer- le mode de partici-
pation de l 'enseignant dans la prise de décision . 
B. Questionnaire de la description du climat organisationnel 
Il s'agit d ' un questionnaire à choix multiples dont la 
description sera faite dans les prochaines pages . Les carac-
téristiques de cet instrument sont les suivantes: 
- Il identifie des aspects importants s ur les interac-
tions enseignants / enseignants et enseignants / principal ( Hoy et 
Miskel, 19 78 , p . 144 ) . 
- Cet instr ument est basé s ur une série de c omporte-
ment s relatifs au domaine scolaire. 
- Il est probablement l ' instrument de mesure sur le 
climat organisationnel le plus connu sur le marché (Hoy et 
Miskel, 1978 , p . 144 ) . 
- Plus de vingt-cinq études d e v alidatio n ont été effec-
tuées au niveau du doctorat . 
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Description des instruments 
A. SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS DANS LA PRISE 
DE DECISION 
Ce questionnaire est composé de 44 articles de décision 
placés dans un ordre sans importance, mais repris également dans 
chacune des quatre catégories suivantes de la prise de décision: 
organisation, programme et enseignement, service aux étudiants, 
personnel enseignant. Les chiffres l à 5 suivant chaque arti-
cle de décision correspondent respectivement aux modes de par-
ticipation à la prise de décision ci-dessous: 
1 . Annoncer : dans cette situation, l'administration et / ou le 
principal déterminent un plan d'action et font 
rapport de leur décision au personnel enseignant . 
2 . Sonder dans cette situation, l'administration et / ou 
le principal soumettent une décision "tentative" 
pour voir la réaction des enseignants . La déci-
sion finale appartient cependant au principal ou 
à l ' administration. 
3 . Solliciter : dans cette situation, l'administration et/ou le 
principal discutent du problème avec les ensei-
gnants et les invitent à suggérer des voies pos-
sibles d'action . Ces suggestions s'ajouteront 
aux autres alternatives que le principal ( ou 
l'administration ) considérera en vue de prendre 
la décision finale. 
4 . Coopérer : dans cette situation, l'administration et / ou le 
principal travaillent à développer avec les en-
seignants une solution mutuellement acceptable . 
5. Déléguer : dans cette situation, les enseignants travail-
lent individuellement ou à l'intérieur d'un 
comité déterminant la voie d'action à retenir. 
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1. Articles de décisions 
Le questionnaire original comprenait 80 articles de 
décisions. Pour son étude finale, 44 ont été retenus, soit 
ceux qui ont reçu .8 et plus d'acceptations lors de l'expéri-
mentation (voir Appendice A). 
secteurs: 
Ils ont été regroupés en quatre 
l. Décisions se rapportant à l'organisation . 
2. Décisions se rapportant au programme et à 
l ' enseignement . 
3 . Décisions se rapportant au personnel enseign-3nt . 
4 . Décisions se rapportant au service aux étudiants . 
Selon Adelson ( 1972 ) , ces articles de décisions provien -
nent de trois sources : a) d ' une revue de la littérature; b ) d 'ins -
truments c ontenant des sections s ur la participation des ensei -
gnants dans la prise de décision; c ) d'un sondage effectué 
auprès d'enseignants et de principaux . 
2 . Fiabilité et validité 
Adelson ( 1972) a évalué la fiabilité de son instrument 
en utilisant la technique corrélationnelle du produit - moment de 
Pearson, corrig é selon la formule de Spearman-Br own . 
lité a été déterminée à . 92 . 
Sa fiabi-
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B. QUESTIONNAIRE DE LA DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL 
Il fut construit par Halpin et Croft en 1963. Le pro-
cessus de validation a impliqué l'analyse du climat de 71 éco-
les élémentaires choisies dans six régions différentes des 
Etats - Un is. Cette analyse fut basée sur la description de ces 
écoles, telle que donnée par 1,151 répondants . Au niveau du 
doctorat, plus de 25 études de validation ont été réalisées 
depuis la première parution de ce questionnaire . 
Halpin et Croft ( 1963 ) ont évalué la fiabilité de leur 
instrument en utilisant un coefficient moitié - moitié ( split-
half ) de fiabilité corrigé par la formule Spearman- Brown . Les 
résultats des trois sous-tests utilisés dans le pointage dési -
gnant le degré d'ouverture sont comme suit: désengagement -. 73, 
"esprit" -. 75 et poussée -. 84 . 
Dans le domain e scolaire, le Q. D. C. O. a été utilisé par 
Tanner ( 1966 ) pour établir la relation entre le climat organisa -
tionnel des écoles et le comportement social d'administrateurs 
d'écoles dans cinq districts scolaires américains . Mc Williams 
( 1967 ) se servit du Q. D. C. O. pour mesurer le climat organisa -
tionnel en relation avec le taux d'adoption d ' ob j ectifs éduca -
tionnels . Sargent ( 1968 ) utilisa ce questionnaire pour enque-
ter sur le climat organisationnel et les traits de personnalité 
des principaux . Braden ( 19 70) se servit également du Q. D. C. O. 
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pour étudier la relation entre les attitudes du professeur, du 
principal et de l'étudiant, et le climat organisationnel . 
Adelson ( 1972 ) employa ce questionnaire dans une étude sur la 
relation entre le mode de participation de l'enseignement dans 
la prise de décision et le climat organisationnel . Enfin, Smith 
( 1973 ) utilisa le Q. D. C. O. lors d'une enquête sur la relation 
entre un moral élevé chez les étudiants et le c~imat organisa-
tionnel de l'école. 
Au Québec, le questionnaire a été utilisé au niveau se -
condaire par Pedneault ( 1974 ) pour connaître la perception pro-
fessorale du climat organisationnel d'une pol yvalente en rela -
tion avec l ' expérience administrative de son principal . 
Le questionnaire comprend 64 questions de type Likert 
(voir Appendice B) . Il peut être administré dans une situation 
de groupe et ne· prend pas plus de 30 minutes ( Halpin, 1966, 
p . 133) . 
Le questionnaire peut être utilisé pour anal y ser les 
climats des écoles selon la perception qu ' en ont les enseignants. 
Il contient 8 sous - tests; 4 d ' entre - e ux a ppartiennent a ux carac-
téristiques du groupe d'enseignants en tant qu'entité et les 4 
autres aux caractéristiques du principal en tant que meneu r 
CHalpin, 1966, p . 133 ) . 
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Les 4 sous tests appartenant au comportement des pro-
fesseurs sont décrits par Halpin et Croft . 
1 . Le désengagement : se rapporte à la tendance des professeurs 
de "ne pas être dedans" . Cette dimension décrit un groupe 
qui "donne les apparences de faire du travail", un groupe 
qui "n ' est pas engagé dans la tâche à accomplir" . 
2 . L'entrave: se rapporte au sentiment des professeurs que le 
principal les surcharge de devoirs routiniers, de demandes 
rattachées à leur participation à des comités et autres 
exigences que les professeurs considèrent comme de "l ' occu -
pation" inutile . Les professeurs perçoivent qu e le princi -
pal entrave leur travail plutôt qu 'il le facilite . 
3 . L'esprit : se rapporte au moral. Les pr ofesseurs sentent qu e 
leurs besoins sociaux sont en train d'être satisfaits et 
qU ' ils jouissent en même temps d'un sentiment d 'accomplisse-
ment de leur travail . 
4 . L 'intimité : se rapporte au plaisir qu ' éprouvent les profes -
seurs dans leurs relations amicales entre eux dans un con-
texte social . Cette dimension décrit une satisfaction de 
besoins sociaux qui n'est pas nécessairement associée avec 
l'accomplissement de la tâch e CHalpin, 1966, pp . 15 0 - 151 ) . 
Les 4 sous - tests appartenant au comportement du princi-
pal sont : 
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5 . Attitude distance ou désintéressement : se rapporte au com-
portement du principal, caractérisé comme formel et imper -
sonnel. Il "y va selon le livre" et préfère être guidé par 
des règlements et des politiques plutôt que d ' oeuvrer avec 
les professeurs dans une situation informelle, face à face . 
Son comportement, en résumé, est universalisé plutôt qu ':in-
dividualisé; nomothétique plutôt qu ' idiosyncratique . Pour 
maintenir ce style, il se tient tout au mo i ns émotionnelle-
ment à distance de son personnel . 
6 . Accent sur la production : se rapporte au comportement du 
principal, caractérisé par une supervision suivie du per -
sonnel . Il est fortement directif et joue le rôle d ' un 
"contremaître" . Sa communication tend à aller dans une 
seule direction et il n'est pas sensible à la "rétroaction" 
de son personnel . 
7 . Poussée : se rapporte au comportement du principal, caracté-
risé par son effort évident d ' essayer de "faire avancer 
l ' organisation". Un comportement de poussée se distingue 
non pas par une supervision suivie, mais par l'effort du 
principal de motiver les professeurs par l'exemple qu ' il 
donne personnellement . Apparemment, parce qU'il ne demande 
pas aux professeurs de donner d'eux- mêmes plus qu ' il n ' en 
donne volontairement lui - même, son comportement, bien qu ' il 
soit rigoureusement orienté vers la tâche, n'en est pas moins 
vu favorablement par les professeurs . 
8 . Considération: se rapporte au comportement du principal, 
carac térisé par une t e ndance à traiter les professeurs 
"huma i nement", à essayer de faire un petit quelque chose 
d ' extr a pour eux dans une optique humaine ( Halpin, 1966, 
p . 151) . 
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Les résultats aux huit sous - tests définissent un climat 
particulier. Halpin et Croft ont identifié, selon un continuum, 
les climats s ' échelonnant d ' un climat dit "ouvert" à un climat 
dl·t "ferme''' . L" l t 1 · t l t ' l eco e ayan un c lma p us ouver aura un resu -
tat plus élevé sur les dimensions l ' esprit et la poussée, et 
plus bas sur les dimensions désengagement et l'entrave . Par con -
tre, l'école ayant un climat plus fermé aura un résultat plus 
bas sur les dimensions l ' esprit et la poussée, et plus élevé au 
désengagement et à l ' entrave ( Halpin, 1966, p . 189 ) . 
Traduction des questionnaires 
L e QUESTIONNAIRE DE LA DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISA-
TIONNEL fut traduit et validé par Pedneault ( 1974 ) . 
L e SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS DANS 
LA PRISE DE DECISION fut traduit par l'auteur de cette rech er -
che . 
Ces deux traductions furent soumises à un comité de 
validation qui reprit les deux questionnaires et corrigea 
certaines expressions qui ne lui paraissaient pas refléter 
exactement la pensée des auteurs . 
Validation des questionnaires 
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Le système d'enseignement québécois diffère sur certains 
points du s y stème américain . Or, les auteurs ( Halpin et Croft, 
puis Adelson) avaient élaboré ces deux questionnaires en fonc-
tion du s y stème américain . 
C'est pourquoi, comme mesure vi sa nt à assurer la vali -
dité de ces deux questionnaires, i l s f urent d istribué s à un e 
dizaine de professeurs trav aillant dans une école secondair e. 
Leur tâche consistait à répondre à chacune d es que stions e n pre -
nant soin de noter, dans un premier temps, celles dont la for-
mulation n'était pas claire et, dans un deuxième temps, cel l es 
qu i ne leur semblaient pas pertinentes au c ontexte québécois . 
Une dernière refonte fut élaborée à part ir de ces com-
mentaires et c ' est à la s u ite de ces différ entes phases que f u t 
rédigé la version définitive du SONDAGE SUR LA PART I CIPAT I ON 
DES ENSEIGNANTS DANS LA PRISE DE DECISION (voir Append ice A) et 
le QUESTIONNAIRE DE LA DESCRIPTI ON DU CLIMAT ORGANISATI ONNEL 
(vo ir Appendice B) . 
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Population et collecte des données 
Les enseignants sélectionnés pour cette étude étaient 
membres de la Commission Scolaire Régionale des Vieilles Forges 
et oeuvraient au secteur régulier et professionnel. Six écoles 
ont été retenues en raison de leurs similarités; parmi celles-ci, 
trois écoles aux dimensions réduites ( 64 0 étudiants), trJis 
autres écoles aux dimensions plus considérables ( 1,500 étudiants 
et plus) . La population totale des enseignants était de 180 su-
jets, soit 30 par école . 
Dans chacune des six écoles, un responsable a été chargé 
de la distribution, de l'explication et de la cueillette des 
questionnaires . L'enquête s'est effectuée entre le 6 janvier et 
le 21 janvier 1980 . 
Le nombre d ' enseignants participants d es six écoles est 
représenté dans le tableau 1 . Les données dans ce tableau mon -
trent: 1 ) le nombre d'enseignants o e uvrant au secteur régulier 
et professionnel dans l'école; 2 ) le nombre de questionnaires 
distribués dans l'école; 3 ) le nombre de questionnaires reçus . 
Somme toute, pour ce qui est de la c ueillette, 11 0 individus 




Participation de l'enseignant dans les 
écoles consultées pour cette étude 
Enseignants ayant Nombre d'enseignants 
l ' école reçu le QDCO et le ayant complété les 
SPE deux questionnaires 
Al 30 23 
A2 30 13 
A3 30 18 
A4 30 16 
A5 30 18 
A6 30 22 
Total : 180 11 0 











Profil des répondants 
Le questionnaire a été élaboré en vue de recueillir de 
la part des interrogés des renseignements concernant le nom de 
l'école, l'âge, le sexe, le total des années d'expérience dans 
l'enseignement, le nombre d'années dans l'école actuelle e~ le 
plus haut diplôme obtenu. Le tableau 2 illustre la distribu-
tion du nombre de professeurs selon les caractéristiques indi-
viduelles mentionnées auparavant. Afin de préserver l'aspect 
confidentiel de ces informations, le nom de l'école a été rem-
placé par des chiffres. 
A l'examen des données du tableau 2, nous constatons 
qu'une très forte proportion des répondants ( 82) est du sexe 
masculin. 
En ce qui concerne les années d'expérience, la majorité 
se situe entre 10 et 19, soit 85 . A noter qu'un seul partici -
pant a moins de 4 ans d'expérience. 
En ce qui a trait à l'âge des participants, la plupart 
se situent entre 30-39 ans. 
Traitement des données 
Le traitement des données a été effectué au Service de 
l'Informatique de l'Université du Québec à Trois-Rivières, sous 
Tableau 2 
.. 
Distribution du nombre de professeurs selon les 
caractéristiques individuelles: école, sexe, total 
des années d'expérience dans l'enseignement, le 












Pas répondu l 
Age 
20- 29 2 
30-3 9 70 
40-49 33 
50-5 9 4 
Pas répondu l 









Nombre d'années dans l 'écol e 
actuelle 
0 - 4 
5- 9 
10-19 




Le plus h aut diplôme obtenu 
Moins de 4 ans d e 
collège 
Baccalauréat 
Baccalauréat + 30 
Maîtrise 
Maîtrise + 30 
Plus que la 







la direction de Mme Lise Gauthier-Hould, M. Sc., analyste en 
informatique. 
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Les données recueillies par le QUESTIONNAIRE DE LA 
DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL ont été compilées par ordi-
nateur. Les questionnaires compilés donnent d'une part la 
moyenne individuelle des enseignants et, d'autre part, la 
moyenne de l'école pour les huit sous-tests: 1) désengagement; 
2 ) entrave; 3) esprit; 4 ) intimité; 5 ) désintéressement; 
6) accent sur la production; 7) poussée; 8) considération 
( Halpin et Croft, 1963). 
Le résultat d'ouverture pour le Q.D.C. O. fut calculé 
à partir des résultats moyens pour les sous-tests: esprit, 
poussée et désengagement, selon la formule mise de l'avant par 
Halpin et Croft . Selon cette formule, les résultats pour esprit 
et poussée étaient additionnés ensemble et le résultat pour le 
s ous-test désengagement était soustrait du total donnant ainsi 
le résultat d 'ouverture (voir Appendice C). 
Le SONDAGE DE LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS DANS LA 
PRISE DE DECISION a été calculé par ordinateur en totalisant 
les réponses pour chaque sous-test: 1 ) or ganisation; 2 ) programme 
et enseignement; 3) personnel enseignant; 4) service aux étu-
diants . La somme des quatre sous-tests produit le résultat total 
de participation (voir Appendice D) . 
Les coefficients de corrélatlon du produit-moment de 
Pearson ont été calculés pour vérifier les relations dans les 
hypothèses. 
79 
Ce troisième chapitre fait état de la méthodologie 
proposée pour cette recherche. . En particulier, les éléments 
suivants ont été décrits: le choix des instruments, la des-
cription des instruments, la population et la méthode de col-
lecte des données, le profil des répondants, le traitement des 
données utilisé pour analyser les données recueillies. 
Ch a p itre I V 
Présentation, interprétation et d iscu ssion des résultats 
Présentation des résultats 
Cette recherche a pour but d'enquêter sur la relation 
entre, d ' une part, le climat organisationnel des écoles, tel 
que déterminé par le degré d'ouverture et, d ' autre part, la 
participation des enseignants dans la prise de dé~ision . Ce 
chapitre fait la présentation, l ' interprétation et la discus -
sion des résultats . 
Dans un premier temps seront présentés globalement le 
degré d ' ouverture du climat organisationnel des écoles et 
ensuite le "score" concernant la participation des enseignants 
dans la pr ise de décision pour les quatre sous - tests réunis, à 
s avo ir! Organisation, Programme et EnsAignement, Personnel et 
Services aux étudiants . Dans un deuxième temps, les résul tats 
seront présentés en relation avec les hypothèses . 
Présentation globale 
1 . Ouverture du climat oraanisationnel 
Pour les fins de notre étude, le climat organisationnel 
a été déterminé par le degré d'ouverture de l ' écol e et ce, con-
formément à la méthodologie employée par Adelson ( 1972) . Ra p-
pelons qu e l'instrument util isé est le QUESTIONNAIRE DE LA 
DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL de Halpin et Croft ( 1963 ) . 
82 
Les 110 répondants ont un "score" moyen d ' ouverture 
de 31 . 94 avec un écart - t ype de 10 . 07 ( les tableaux 4 ,5, 6 , 7 , 8 
repr e nnent ce résultat ) . Les "scores" d ' ouverture étaient 
obtenus en ajoutant les résu l tats des sou s - tests esprit et 
pous s ée et en soustrayant de leur total les "scores" pou r le 
sous - test désengagement tel qu ' expliqu é dans le Chapitre III . 
Les " scores" élevés indiquent un climat organ isationnel plus 
ouvert . 
2 . Participation de l ' enseignant dans la prise d e décision 
Le mode de participation de l'enseignant dan s la pr ise 
d e décision est mesuré par le SONDAGE DE LA PARTICIPATION DE 
L 'ENSE I GNANT DANS LA PRI SE DE DECISI ON . L ' instrument nous 
donne le résu ltat global de participation et les "scores" 
pour les quatr e s ou s - tests s uivants : 
a ) Organisati on 
b) Programme et Enseignement 
c ) Personnel enseignant 
d ) Services aux étud i ants 
On obtient la participation globale en add i tionnant les "scores" 
de s quatre s ou s - tests . Les résultats du Sondage se retr ouvent 
dans le tableau 3 qui montre le " scor e " moyen et l ' écart - type 
pour la participation globale et également le "score" moyen 
et l'écart - t ype pour c h a cun d es qua tre sou s - tests . Plus le 





Participa ti o n globale de l ' enseignant dans la prise 
de décision et " scores " pour les s ous-tests 
Participation Orga nisati on Pr ogramme et Personnel 
globale enseignement 
1 26 . 2636 26 . 3364 39.6273 26 . 1 909 
21. 6429 7 . 2025 5 . 0208 7 . 400 1 
11 0 110 110 110 
Service aux 
étudiants 
34 . 1 091 





3 . Les résultats en relati on avec les h ypo t h èses 
Cette étude a enquêté sur la relation entre la parti-
cipation de l ' enseignant dans la prise de décision et le c limat 
organisationnel de l ' école, tel que déterminé par le degré 
d'ouverture . Les "scores" sur le SONDAGE DE LA PARTICIPATI ON 
DE L ' ENSEIGNANT DANS LA PRISE DE DECISION ont été mis en corré-
lation avec les résultats d'ouverture du QUESTIONNAIRE DE LA 
DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATI ONNEL. 
Signalons ici que le seuil de signification retenu pour 
les fins de cette étude est . 05 auquel correspond une val eur 
critique ± . 15 79 . 
Hypothèse l 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d'ouverture, et le score global de participation d es ensei -
gnants dans la prise de décision. 
Une comparaison entre les "scores" d ' ouverture d es par -
ticipants et leurs "scores " dans le SONDAGE SUR LA PARTICIPAT I ON 
DE L'ENSEIGNANT DAN S LA PRISE DE DECISION pr odui t un coefficient 
de corrélation de . 1455, comme on peut le voir dans le tableau 4 . 
Tableau 4 
Comparaison entre les "scores" du climat d ' ouverture 
selon le QDCO et le "score" global de participation 
de l ' enseignant selon le SPE 
Climat d'ouverture 
Moyenne 31. 94 55 
Ecart - type 10 . 0739 
Nombre 110 
Score global de 
participation de 
l'enseignant 
126 . 2636 
21.6429 
110 
Note : r = . 1455, le coefficient de signification est . 065 
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L'hypothèse l est re j etée parce que le coefficient de 
corrélation est inférieur à la valeur critique . 1579 établie 
auparavant avec un seuil de signification de . 0 5 . Cependant, 
d'autres calculs ont permis de préciser un seu il de significa -
tion à . 065 . 
Hypothèse II 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d'ouverture, et le "scor e" de participation des enseignants 
dans la prise de décision dans le domaine du Programme et 
de l'Enseignement. 
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Analysant le rapport entre les "scores" du climat d ' ou-
verture des répondants avec les "scores" de participation dans 
les sous - tests Programme et Enseignement, nous obtenons un coef -
ficient de corrélation de . 2396, comme l'indique le tableau 5 . 
Tableau 5 
Comparaison entre les "scores" du climat d'ouverture 
selon le QDCO et les "scores" de participation de 
l ' enseignant dans les sous-tests Programme et 
Enseignement selon le SPE 
Moy enne 





1 0 . 0 73 9 
11 0 
Score de 
participation de l'enseignant 
au niveau du 




Note : r = . 2396, significatif au niveau de . 00 6 
L'hypothèse II est confirmée car le coefficient de cor-
rélation est supérieur à la valeur critique . 1579 déjà établie 
selon un seuil de signification de . 0 5 . Cependant, d'autres 
calculs ont permis de préciser un seuil de signification à . 006. 
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Hypothèse III 
Il Y aura ' une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d'ouverture, et le "score" de participation des enseignants 
dans la prise de décision dans le domaine du Personnel ensei-
gnant . 
Analysant le rapport entre les "scores" d'ouverture des 
répondants avec leurs "scores" de participation de l'enseignant 
dans le sous-test Personnel enseignant, nous obtenons un coeffi -
cient de corrélation de -. 1579, comme le démontre le tableau 6 . 
Tableau 6 
Comparaison entre les "scores" du climat d ' ouverture 
selon le QDCO et les "scores" de participation 
Moyenne 
Ecart - type 
Nombre 
de l'enseignant dans le sous - test 
Personnel enseignant 
Climat 
d ' ouverture 
31. 9455 
10 . 0 73 9 
11 0 
Score de 
participation de l'enseignant 
au nivea u du 
Personnel enseignant 
26 . 1919 
7 . 4 00 1 
110 
Note : r = -. 15 79 , 
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L ' hypothèse III est c onfirmée car le coefficient de 
.. 
corrélation est égal à la valeur critique:. 1579 établie aupa -
ravant avec un seuil de signification de . 0 5 . 
Hypothèse IV 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles , tel que déterminé par le degré 
d ' ouverture, et le "score" d e participation des enseignants 
dans la prise de décision dans le domaine des Services aux 
étudiants . 
Analysant le rapport entre les "scores" d'un climat 
d ' ouverture des répondants avec les scores de participation d es 
enseignants pour le sous - test Services aux étudiants, nous 
obtenons un coefficient de corrélatio n de . 2648 , c omme le dé -
montre le tableau 7 . 
.. 
Tableau 7 
Comparaison entre les "scores" du climat d'ouverture 
selon le QDCO et les "scores" de participation 
de l ' enseignant dans l e sou s - test 
Service s aux étudiants 
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Climat 
d ' ouverture 
Score de 
participation de l ' ensei gnant 
au niveau des 
Services aux étudiants 
Moyenne 31.9455 34 . 1091 
Ecart - t ype 10 . 0739 7 . 9 509 
Nombre 11 0 11 0 
Note: r = . 2648, significatif a u niveau de . 00 3 
L'hypothèse IV est confirmée car le coefficient de cor -
rélation est s upérieur à la valeur critique de . 1579 établ~e 
antérieurement avec u n seu il de significati on de . 0 5 . De plus , 
de s calculs s upp lémentaires ont permis d e préciser un seuil de 
signification de . 003 . 
Hypo t hèse V 
Il Y aura relation significative entre le climat organi -
sationnel des écoles, tel qu e déterminé pa r le degré d ' ouver -
t ure, et le mode de par tici pati on de s enseignants dans la prise 
de déc ision dans le doma i ne de l ' Or ganisation . 
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Analysant le rapport entre les "scores" d'un climat 
d'ouverture des répondants avec les "scores" de participation 
des enseignants obtenus du sous-test Organisation, nous obte-
nons un cOè fficient de corrélation de . 1402, comme le démontre 
le tableau 8 . 
Tarleau 8 
Comparaison entre les "scores" du climat d'ouverture 
selon le QDCO et les "scores" de participation 
Moyenne 
Ecart - type 
Nombre 





10 . 07 39 
110 
Score de 
participation de l'enseignant 
au niveau de 
l'Organisation 
26 . 3364 
7 . 202 5 
11 0 
Note : r = . 14 02 , significatif au niveau de . 0 7 
L'hypothèse V est rejetée car le coefficient de corré-
lation est plus petit que la valeur critiqu e . 15 79 établie aupa -
ravant avec un seuil de signification de . 05 . Cependant, des 
calculs supplémentaires ont permis de préciser un seuil de 
signification de . 07 . 
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Interprétation et discussion des résultats 
La première hypothèse se lit comme suit: 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d ' ouverture, et le "score" global de participation des ensei -
gnants dans la prise de décision . 
Cette hypothèse est rejetée . 
Pour vérifier cette hypothèse, la formule utilisée par 
Adelson ( 1972) fut reprise, à savoir la comparaison entre le 
degré d'ouverture du climat et le score global de participation 
de l'enseignant dans la prise de décision . 
Avant d ' interpréter et de discuter les résultats de la 
première hypothèse, rappelons trois définitions . 
Le climat organisationnel est défini par Halpin et Croft 
comme la personnalité organisationnelle ou l'atmosphère de 
l'école caractérisée par l'interaction entre le principal et les 
enseignants . 
Le climat "ouvert" est celui où les actions des membres 
émergent aisément et sans contrainte, où les actions de leader-
ship émergent aisément et de façon appropriée, autant pour le 
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directeur que pour le groupe . 
Enfin, la participation se définit comme la manière 
par laquelle une personne s'implique dans la prise de décision . 







Pour vérifier cette hypothèse , le "score" d'ouverture 
fut calculé conformément à la formule d 'Halpin et Croft à par -
tir des "scores" moyens obtenus respectivement pour les sous-
tests : Esprit, Poussée et Désengagement . Au niveau de la par -
ticipation, la somme des quatre sous - tests : Organisati on, Pro-
gramme et Enseignement, Personnel enseignant et Services a ux 
étudiants, produit le score global de participation . Les c oef-
ficients de corrélation du Produit-Moment de Pearson furent 
utilisés pour déterminer le coefficient de corrélation. 
Le coefficient de c orrélation qui résulta des calcu ls 
est de .1 455 . L' hypothèse est rejetée parce que le coefficient 
de corrélation est inférieur à la val eur critique fixée à . 1579 
selon un seuil de signification déjà établi à . 0 5 . 
Le rejet de cette première hypothèse nous porte à cr o ire 
qu 'il n'existe aucune relation significativ e entre, d ' un e part, 
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le climat organisationnel tel que déterminé par le degré d'ou-
verture et, d ' autre part, la participation des enseignants dans 
la prise de décision au niveau de la population retenue pour 
cette étude . Par contre, une autre é t ude du même genre effec-
tuée aux Etats - Unis par Adelson ( 1972, p . 55 ) avec une popula -
tion beaucoup plus vaste ( 230 enseignants de niveau second~ire) 
avait produit un coefficient de corrélation de . 33 ( significa -
tif à . 01) . Selon l ' interprétation qu'en fait Adelson, cette 
corrélation est positive mais faible . 
Contrairement à nos attentes et au résultat obtenu en 
rapport avec cette hypothèse par Adelson, à l'effet qu ' à un 
climat ayant un haut degré d'ouverture correspondrait un degré 
élevé de participation globale dans la prise de décision, les 
résultats de notre étude n ' ont pas démontré de relation signi -
ficative entre ces deux variables . Il est possible que les 
résultats signifient qu ' à l'intérieur des paramètres de notre 
étude il n'y avait effectivement pas de relation significative 
entre le climat organisationnel dit " ouvert" et la participation 
globale à la prise de décision . A partir de cette interpréta -
tion, différents facteurs pourraient expliquer le rejet de cette 
première hypothèse . Par exemple, c onsidérant les définitions 
citées auparavant sur le climat organisationnel, le climat ou-
vert et la participation, il semblerait, à partir de l'analyse 
des réponses fournies sur les questions pertinentes, que la 
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relation principal/enseignants était difficile . Cette diffi -
culté caractérisant les relation n'aurait pas favorisé l'émer-
gence d ' actions de leadership, d'où un taux restreint de par-
ticipation . 
Un autre facteur pouvant expliquer cette difficulté 
dans les relations entre le principal et les enseignants, se -
rait la période particulière durant laquelle les sujets ont 
répondu au questionnaire, soit quelques jours avant le déclen-
chement d'une grève anticipée par les enseignants . Il est pos -
sible que les relations plus tendues entre le principal et les 
enseignants durant cette période aient influencé la nature des 
données communiquées par les répondants à l'intérieur du ques-
tionnaire . En plus, la crainte exprimée par certains répondants 
de voir les résultats de cette enquête utilisés pour des fins 
reliées à la négociation en cours, est peut-être un facteur qui 
a également influencé la façon de répondre. 
La deuxième hypothèse se lit comme suit: 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel, tel que déterminé par le degré d'ouverture, 
et le "score" de participation des enseignants dans la prise 
de décision dans le domaine du Programme et de l'Enseignement . 
Cette hypothèse est confirmée . 
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Pour v~rifier cette hypoth~se, la f ormule utilis~e par 
Adelson ( 1972 ) fut reprise, à savoir la comparais on entre le 
degr~ d'ouverture du climat et le "score" de participation de 
l'enseignant dans le sous-test Programme et Enseignement. 
Le coefficient de corr~lation qui r~sulta des calculs 
est de . 2396 . L'hypoth~se est confirm~e ~arce que le coeffi-
cient de corr~lation est sup~rieur à la valeur critique fix~e 
à . 1579 selon un seuil de signification d~jà établi à . 0 5 . 
L'~tude de Adelson ( 1972 ) donna un coefficient de c or -
r~lation de . 22 pour cette hypoth~se ( significatif à . 01) . Se lon 
l'auteur, les enseignants qui ont un "score" élev~ dans le cli-
mat d'ouverture tendent à participer davantage au niveau d u 
Programme et Enseignement . 
Selon nos attentes et en accord avec le résultat de 
l'étude de Adelson ( 1972), à l'effet qu'à un climat a y ant un 
haut degré d'ouverture correspondrait un degré ~levé d e parti -
cipation des enseignants dans la prise de d~cision au niveau 
du Programme et Enseignement, les r~sultats de notre étude ont 
démontr~ une relation significative entre ces deux v ariables . 
Ceci peut s'expliquer du fait que, de plus en plus, les ensei-
gnants sont sollicités à participer à l'élaboration et à la 
revisi on des programmes, aux méthodes d'enseignement et à son 
évaluation . De plus, l'insistance que met le minist~re de 
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l'Education à encourager la participation des enseignants dans 
l ' élaboration de programmes, par exemple dans le document 
L ' école québécoise ( pp . 88- 93), obl ige les commissions scolai-
res à créer un environnement propice à la participation des 
enseignants dans les décisions touchant les programmes et les 
méthodes d ' enseigne me nt . 
La troisième hypothèse se lit comme suit: 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d ' ouverture, et le "score" de participation des enseignants 
dans la prise de décision dans le domaine du Personnel ensei -
gnant . 
Cette hypothèse est confirmée . 
Pour vérifier cette hypothèse, la formule utilisée par 
Adelson ( 1972) fut reprise, à savoir la comparaison entre le 
degré d ' ouverture du climat et le "score" de part icipation des 
enseignants dans le sous - test Personnel enseignant . 
Le coefficient de corrélation qui résult a des calculs 
est de -. 1579 . L ' hypothèse est c onfirmée car le coefficient 
de corrélation est égal à la valeur critique fixée à t . 1579 
établie auparavant avec un seuil de signif ication de . 0 5 . 
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L ' étude de Adelson ( 1972) donna un coefficient de cor -
rélation de . 23 pour cette hypothèse ( significatif à . 01) . 
Conformément à nos attentes et au résultat obtenu par 
Adelson ( 1972), il y a une corrélation significative entre le 
climat d ' ouverture et la participation dans la prise de déci -
sion concernant le Personnel enseignant . Cependant, contrai -
rement cette fois à nos attentes et au résultat obt enu par 
Adelson, la corrélation est négative . Comment peut - on explique r 
le phénomène que, malgré le climat dit "ouvert", nous obtenions 
un faible taux de participation des enseignants dans la prise 
de décision concernant le Personnel enseignant? Ce phénomène 
pourrait s ' expliquer de la façon suivante : la lecture des ques -
tions touchant le Personnel enseignant (voir Appendice D) tirée 
de l ' instrument SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS 
DANS LA PRISE DE DECISION nous permet de constater que les ques -
tions se rapportent entre autres au congédiement des enseignants, 
à la supe rvision, aux politiques de transfert et à la sélection 
des nouveaux membres, etc ., bref aux décisions où les enseignants 
sembleraient pr éférer ne pas intervenir, possiblement pour con-
server de bonnes relations avec leurs collègues et peut - être 
même d ' éviter des conflits de personnalité . Dans le contexte 
québécois en général et en particulier pour ce qui concerne 
notre population, les enseignants, par l ' entremise de leurs 
représentants syndicaux, réfèrent habituellement les points 
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litigieux touchant le personnel enseignant à la commission sco-
laire ou à la direction de l'école. De plus, la convention 
collective des enseignants consacre plusieurs articles sur le 
~ processus d'affection, mutation et congédiement. C 'est ce qui ----. 
expliquerait que, malgré un climat dit "ouvert", le taux de 
participation des enseignants, dans ce domaine de prise de dé -
cision, soit faible. Il serait d'ailleurs intéressant qu ' un~ 
autre recherche étudie en profondeur cette question précise 
pour laquelle les résultats obtenus ne correspondent pas à ceux 
de Adelson . 
La quatrième hypothèse se lit comme suit: 
Il Y aura une relation significative entre le climat 
organisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré 
d 'ouverture, et le score de participation des enseignants 
dans le domaine des Services aux étudiants. 
Cette hypothèse est c onfirmée. 
Pour vérifier cette hypothèse, la formule également uti-
lisée par Adelson ( 1972 ) fut reprise, à savoir la comparaison 
entre le "score" d ' ouverture du climat et le "score" de partici -
pation de l'enseignant dans le sous-test Service aux étudiants. 
Le coefficient de corrélation qui résulta des calculs 
est de .26 48 . L'hypothèse est confirmée, car le coefficient de 
corrélation est supérieur à la valeur critiqu e .1579 établie 
auparavant avec un seuil de signification de . 0 5 . 
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L'étude de Adelson ( 1972) donna un coefficient de cor -
rélation de . 34 ( significatif à . 0 1 ) pour cette hypot hèse . 
Selon nos attentes et en accord avec le résultat de 
l ' étude de Adelson, à l ' effet qu'à un climat ayant un h aut degré 
d'ouverture correspondrait un degré élevé de participation de s 
enseignants dans la prise de décision au niveau des Services 
aux étudiants, les résultats de notre étude ont démontré une 
relation significative entre ces deux variables . Selon Adelson 
( 19 72 , p . 58 ) , un climat d ' ouverture élevé dans l'école semble 
favoriser une meilleure participation de l ' enseignant dans la 
prise de décision au niveau des Services aux étudiants . 
Précisons qu e le questionnaire SPE comportait onze arti-
cles de décision traitant des étud iants, incluant la conduite, 
les activités et les tâches . A la lumière des résultats, il 
semble que le climat d 'ouverture favorise des actions qui per -
mettent à l ' enseignant de participer à l ' organisation d ' activi -
tés étudiantes . Il e st intéressant de constater que , selon les 
résultats obtenus, l ' enseignant ne se limiterait pas uniquement 
à l ' enseignement de sa matière mais qU ' il participerait à l' or -
ganisation d ' activités étudiantes fav orisant ainsi l'épanouisse -
ment plus complet de l'étudiant. 
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La cinquième hypo t hèse se lit comme suit: 
... 
Il Y aura relation significative entre le climat orga -
nisationnel des écoles, tel que déterminé par le degré d'ou-
verture, et le score de participation des enseignants dans 
la prise de décision dans le domaine de l'Organisation . 
Cette hypothèse est rejetée . 
Avant d'interpréter et de discuter les résultats de 
cette hypothèse, rappelons que les articles de décisions tou-
chant l'Organisation portaient sur les horaires, l'utilisation 
d es locaux, l'entretien et les règlements . 
Dans le but de vér ifier cette hypot hèse, la formule de 
Adelson ( 1972) fut utilisée, à savoir la c omparaison entre le 
"score" d'ouverture et le "score" de participation de l' e nsei -
gnant dans le sous-test Organisati on . 
Le coefficient de corrélation qui résulta de calculs 
est d e .1 4 0 2 . L ' hypothèse est re j etée, car le coefficient de 
corrélation est plus petit que la valeur critiqu e .15 79 déjà 
établie avec un seuil de signification de . 05 . 
L'étude de Adelson ( 1 9 72 ) donna un coefficient de cor-
rélation de . 22 pour cette hypothèse ( significatif à . 01 ) . 
, 
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Le rejet de cet te hypothèse nous porte à croire qu 'il 
n ' existe aucune relation significative à l'effet qu 'un climat 
ayant un haut degré d'ouverture correspondrait à un degré élevé 
de participation dans la prise de décision dans le domaine de 
l' Organisation . Par contre, l'étude effectuée par Adelson 
( 1972, p . 58) avait produit un coefficient de c orrél ation d e 
. 22 ( significatif à . 01 ) . Selon l ' int€rprétatio n qu'en fait 
Adelson, les enseignants qui ont noté un degré d ' ouve rture élevé 
tendent à participer davantage aux décisions dans le domaine 
de l'Organisation . 
Contrairement à nos attentes et au résultat ob tenu en 
rapport avec cette hypothèse par Adelson, à l ' effet qu ' un cli -
mat a y ant un haut degré d ' ouverture correspondrait à un degré 
élevé de participation dans la prise de déc ision d ans le domaine 
de l ' Organisation, les résultats de notre étude ont démontré 
qu ' il n'y avait effect i vement pas de relation significative 
entre ces deux variables . A partir de cette interprétation , 
différents facteurs pourraient expliquer le re j et de cette hypo -
thèse . Par exemple, c onsidérant la précision citée auparavant 
sur le c ontenu des questions t ouch ant l'Organisation, il semble -
rait, à partir de l'analy se des réponses fournies sur les ques -
tions pertinentes, que la consultation principal / enseignants 
s o it faible . Ce tte faiblesse s'exp;iq~erait du fa~t qu'au niveau 
second aire l'horaire d e l'enseignant est confectionné à l 'aide 
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de l'informatique. L'enseignant n'est consulté uniquement que 
sur le choix de sa matière. De plus, l 'utilisation des locaux 
est également déterminée par le principal. Il en est de même 
pour les décisions touchant l'entretien de l'école et les rè-
glements, elles sont généralement prises par le principal ou 
la commission scolaire. Cette difficulté caractérisant le pro-
cessus de consultation n'aurait pas favorisé l'émergence d 'ac-
tions de leadership, él~ment important pour créer un climat di~ 
"ouvert", d'où un taux restreint de participation. Un autre 
facteur pouvant expliquer cette difficulté de voir les ensei-
gnants s'impliquer dav3ntage dans les questions t ouchant l'Or-
ganisation, serait la crainte de l'enseignant de se faire repro-
cher d 'accomplir un travail qui relève de l'administration et, 
par le fait même, de l'employeur. Ce phénomène pourrait aussi 
contribuer à expliquer le taux restreint de partici pati on dans 
le domaine des décisions touchant l'Organisation . 
Chapitre V 
Synthèse et conclusion 
Synthèse 
Le but de cette étude était d'enquêter sur la relation 
entre le climat organisationnel des écoles et la participation 
des enseignants dans la prise de décision . 
étude . 
Cinq hypothèses ont été sondées pour appuyer notre 
Elles se lisaient de la façon suivante: 
Hypothèse l 
Hypothèse II 
Il Y aura une relation significative entre le 
climat organisationnel, tel que déterminé par 
le degré d'ouverture, et le score global de 
participation des enseignants dans la prise 
de décision . 
Il Y aura une relation significative entre le 
climat organisationnel, tel que déterminé par 
le degré d'ouverture, et le score de partici-
pation des enseignants dans la prise de déci -
sion au niveau du Programme et d e l'Enseigne-
ment . 
Hypothèse III : Il y aura une relation significative entre le 
c limat organisationnel, tel que déterminé par 
le degré d ' ouverture, et le score global de 
participation des enseignants dans la prise de 
décision au niveau du Personnel enseignant . 
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Hypothèse IV: Il y aura une relation significative entre le 
climat organisationnel, tel que déterminé par le 
degré d'ouverture, et le score de participation 
des enseignants dans la prise de décision au 
niveau des Services aux étudiants. 
Hypothèse V: Il Y aura une relation significative entre le 
climat organisationnel, tel que déterm~né par le 
degré d'ouverture, et le score de participation 
des enseignants dans la prise de décision au 
niveau de l'Organisation . 
L'échantillon utilisé consistait en 11 0 professeurs 
répartis dans six écoles secondaires de la Régionale des Vieilles 
Forges . Ces enseignants répondirent à deux questionnaires : 
1 . QUESTIONNAIRE DE LA DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANI-
SATIONNEL (Halpin et Croft, 1963 ) . 
2 . SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DES ENSEIGNANTS DANS 
LA PRISE DE DECISION (Adelson, 1972) . 
Les deux principales variables étudiées étaient : 
1) l'ouverture du climat organisationnel; 2) le mode de parti -
cipation des enseignants dans la prise de décision . 
Chaque enseignant recevait une feuille d'information 
personnelle afin de déterminer le profil des répondants . A par-
tir des données compilées, l ' existence et la nature de la rela -




A la lumière des résultats obtenus, examinons les con-
clusions d'ordre scientifique, d'ordre professionnel et d'ordre 
politique qui se dégagent de notre étude. Rappelons que ces 
dimensions avaient été évoquées antérieurement pour justifier 
l'importance de la recherche . 
En premier lieu, considérons le plan scientifique . Au 
niveau de la recension des écrits, le modèle de prise de décision 
de Mintzberg regroupait des éléments considérés par divers auteurs 
comme étant essentiels à l'intérieur d ' un modèle de prise de déci -
sion . Parmi ces éléments, Mintzberg mentionnait que des facteurs 
dynamiques comme les "interruptions" causées par les forces de 
l ' environnement pouvaient influencer le processus décisionnel. 
Il apparaît plausible que ces éléments dynamiques qui ne figu-
rent pas explicitement dans la recherche de Adelson puissent 
servir à expliquer, au moins en partie, les divergences entre 
les résultats de notre étude et ceux de Adelson dans les domai -
nes de la participation à la prise de décision en général, de 
la prise de décision au niveau de l'Organisation et de la prise 
de décision au niveau du Personnel enseignant . Il se pourrait 
donc que certaines "interruptions" provenant de l'environne-
ment soient survenues et que celles - ci soient liées à un taux 
de participation des enseignants à la prise de décision plus 
faible que prévu, dans les domaines cités auparavant, et ce, 
malgré un climat dit "ouvert " Mentionnons en particulier le 
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phénomène important dans le contexte québécois qu'est la syndi-
calisation des enseignants . Il semble en effet qu'il faille 
tenir compte de cette dimension dans une recherche qui étudie 
la prise de décision et le climat organisationnel dans le do~ 
maine scolaire . Il serait donc intéressant qu e d'autres c h er-
cheurs se penchent en profondeur sur les résultats de notre 
rech~rche et examinent plus attentivempnt les liens qui exis-
tent entre le mode de participation des enseignants à la prise 
de décision et le climat organisationnel, mais en tenant c ompte 
de l'aspect dynamique du phénomène de s ynd icalisation des ensei-
gnants comme élément "d' intern..:ption" tel que défini dans le 
modèle de Mintzberg . 
Ceci nous amène donc à exprimer une mise en garde pour 
les chercheurs en ce qui a trait par exemple à la transpositi on 
directe de données théoriques issues de recherch es nord - améri -
caines lors de l'élaboration de modèles ou cadre conceptuel 
devant servir à l ' interprétation de phénomènes tirés du c ontexte 
québécois . 
En second lieu, examinons les concl u sions t ouchant le 
plan professionnel . Les résultats de notre recherch e vont pos-
siblement contribuer à des éléments susceptibles d'aider à s o l u -
ti onner des problèmes c oncrets de f onctionnement auxquels f ont 
face le princi pal et les enseignants dans leurs interrelatio ns 
quo tidiennes . Sachant que, d ' une part, un climat a yant un ha ut 
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degré d'ouverture correspondr~it à un degré élevé de participa -
tion des enseignants dans la prise de décision dans le domaine 
du Programme et Enseignement, de même qu'au niveau des Services 
aux étudiants, le principal pourrait alors adapter un style de 
leadership qui favoriserait un climat d ' ouverture d'où, possi -
blement, une plus grande partic i pation des enseignants dans les 
domaines précités . De plus, la traduction française des deux 
instruments utilisés pour cette recherche pourrait aider les 
chercheurs à bâtir d'autres instruments de mesure adaptés au 
contexte québécois . 
En troisième lieu, voyons l ' importance de cette recher -
che sous le plan politique . A la lumière des résultats obtenus 
pour l'hypothèse qui postulait une relation significative entre 
le climat organisationnel des écoles, tel que déterminé par le 
degré d'ouverture, et le score de participation des enseignants 
dans le domaine des Services aux étudiants, il est intéressant 
de constater que, dans un climat dit "ouvert" l'enseignant ne 
se limitait pas uniquement à l'enseignement de sa matière, mais 
qu 'il visait également l'épanouissement de l'étudiant . Rappe -
lons à cet effet que, depuis quelques années, des contraintes 
budgétaires obligent les commissions scolaires à réduire le nom-
bre de personnes ressources au niveau du personnel non - enseignant 
( psychologues, orienteurs, etc . ) , ce qui amène une diminution 
de services c omplémentaires à l'enseignement mais pertinente à 
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l'épanouissement de l'étudiant. Ces services étaient a uparavant 
offerts pa r le personnel non-enseignant. C 'est pour quoi i l se-
rait souhaitable de promouvoir un climat dit " ouvert" de manière 
à favoriser de la part des enseignants des interventions allant 
au-delà de l'enseignement de la matière pour permettre l ' épa -
nouissement de l'étudiant. Selon cette interprétation, le ré-
cent document intitulé Au-delà de l'exemple ( 1980 ) et publié par 
la Direction générale des réseaux du ministère de l 'Education , 
serait pour une école où il existe un climat dit " ouvert" sus-
ceptible de stimuler des interventions favorisant l'épanouisse -
ment de l'étud iant. 
A la s u ite des réflexions ci - dess u s touch ant notamment 
le plan scientifique, le plan professionnel et le plan politi-
que, il est donc apparent qu 'i l y ait lieu de pours u ivre des 
recheréhes qui permettront de vérifier l e bien-fondé d e nos 
conclusions, étant donné la divergence de nos résultats d 'av e c 
ceux de Adelson . 
Appendice A 
I I I 
Janvier 19 80 
Cher ( e) collègue, 
Dans le cadre du programme de maîtrise 
en éducation à l'Université du Québec à Trois-Rivières, j 'ef-
fectue ur.e étude aui a pour but de déterminer la relation 
entre la participâtion dans la prise de décision chez l'ensei-
gnant et le climat de l'école. A cette fin, je requiers votre 
bienveillante collaboration. 
Vous trouverez ci-joint deux question-
naires. Le premier traite des modalités de votre participation 
dans la prise de décision à l'intérieur de l'école. Le second 
traite du climat organisationnel de votre école. Vous trouve-
rez également des feuilles-réponses afin de faciliter la compi-
lation des données. 
Je vous serais fort reconnaissant si vous 
pouviez m'accorder en'viron quarante-cinq C 4 5 ) minutes de votre 
temps pour répondre à ces deux questionnaires. Vous trouverez 
sur la deuxième feuille des questionnaires les directives ayant 
trait à la façon de compléter les questionnaires. 
Ces deux questionnaires sont anon ymes et 
seront traités de façon confidentielle. 
Vous êtes prié Ce) d'insérer dans l'enve-
loppe fournie à cette fin les deux feuilles-réoonses et la 
feuille Informations oersonnelles, de remettre l'enveloppe 
scellée au responsable dJsigné dans votre école. 
Veuillez agréer l'expression de ma plus 
vive reconnaissance. 
" 
l '") / " f / j " /. . 1, ........ _t-,,~ 
Claude Baril 
Maîtrise en éducation 
SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DE L'ENSEIGN~NT 
DANS LA PRISE DE DECISION 
(Gary I. Adelson) 
1 1 2 
Le but de ce questionnaire est de déterminer comment 
les professeurs sont impliqués dans la prise de décision. 
Les articles de ce questionnaire décrivent une série 
d'activités scolaires reliées â la prise de décision. Nous 
vous demandons d'indiquer la manière dont vous avez participé 
dans chacune de ces décisions. 
L'échelle descriptive sur laquelle vous devrez éva-
luer les articles figure sur la feuille "DIRECTIVES". 
L'information provenant de ce questionnaire servira 
â développer un modèle d'implication de l'enseignant dans la 
prise de décision et sa forme de participation. 
11. 3 
DIRECTIVES 
La manière dont vous pouvez être impliqué dans la 
prise de décision peut s'exprimer selon les modes de compor-
tement administratifs suivants: 
1. Annoncer: dans cette situation, l'administration et/ou 
le principal déterminent un plan d'action et 
font rapport de leur décision au personnel 
enseignant. 
2. Sonder: dans cette situation, l'administration et/ou 
le principal soumettent une décision "tentative" 
pour voir la réaction des enseignants. La déci-
sion finale appartient cependant au principal ou 
à l'administration. 
3. Solliciter: dans cette situation, l'administration et/ou le 
principal discutent du problème avec les ensei-
gnants et les invitent à suggérer des voies 
possibles d'action. Ces suggestions s'ajoute-
ront aux autres alternatives que le principal 
(ou l'administration) considérera en vue de 
prendre la décision finale. 
4. Coopérer: dans cette situation, l'administration et/ou le 
principal travaillent à développer avec les 
enseignants une solution mutuellement accepta-
. ble. 
5. Déléguer: dans cette situation, les enseignants travail-
lant individuellement ou à l'intérieur d'un 
comité déterminent la voie d'action à retenir. 
Voici un exemple-type d'article que l'on retrouve dans 
le questionnaire: 
Fixer l'ordre du jour lors d'une réunion de professeurs: 
l 2 3 (1) 5 
SONDAGE SUR LA PARTICIPATION DE L'ENSEIGNANT 
DANS LA PRISE DE DECISION 
1. Développer un plan visant l'intégration au corps profes-
soral des nouveaux enseignants. 
2. Sélectionner des nouveaux manuels pour votre matière 
d'enseignement. 
3. Etablir le calendrier scolaire de l'école. 
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4. Etablir les critères d'admissibilité pour la participation 
dans les associations d'étudiants ou activités étudiantes. 
5. Etablir une politique concernant l'ampleur et la nature 
des activités étudiantes. 
6. Etablir un programme de relations école-milieu. 
7. Développer des objectifs et buts des programmes d'ensei-
gnement. 
8. Développer des directives à l'étudiant pour la bonne marche 
de l'école. 
9. Décider de garder ou de congédier des enseignants. 
10. Déterminer le contenu de chaque cours à l'intérieur du 
programme. 
11. Etablir une politique de contrôle d'absences à l'école. 
12. Répartir les locaux et les salles de cours. 
13. Développer des procédures pour la supervision des ensei-
gnants. 
14. Etablir des critères pour la sélection du personnel ensei-
gnant. 
15. Déterminer une politique visant à contrôler le contenu des 
publications étudiantes. 
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16. Développer des progra~mes pour les ét~diants lents et les 
surdoués. 
17. Sélectionner du matériel didactiqu~ et de l'équipement. 
18. Etablir des politiques de transfert d'un enseignant. 
19. Développer et sélectionner des nouvelles techniques d'en-
seignement ou programmes expérimentaux. 
20. Sélectionner des enseignants ayant la tâche de superviser 
les enseignants en probation. 
21. Sélectionner des nouveaux membres dans votre groupe-mati~re. 
22. Déterminer des types d'organisation d'étudiants à être 
reconnus. 
23. Etablir une politique permettant l'utilisation de l'école 
apr~s les cours. 
24. Déterminer la nature et l'étendue des droits et privilèges 
. des étudiants. 
25. Développer un syst~me de billet de circuJation pour la 
bonne marche de l'école. 
26. Etablir des groupes de travail pour faire l'étude des 
programmes (revision, élaboration) durant l'été. 
27. Etablissement de codes de conduite et des codes de tenue 
vestimentaire. 
28. Etablir des procédures pour les randonnées à l'extérieur. 
29. Etablir des procédures pour obtenir les services d'entre-
tien ménager. 
30. Etablir des horaires d'examens pour l'école. 
31. Déterminer les méthodes d'enseignement. 
32. Sélectionner des professeurs pour les cours de rattrapage 
ou la revision des programmes. 
33. Sélectionner des enseignants en vue de congés pour perfec-
tionnement • . 
34. Déterminer une politique concernant l'enseignement de 
matières prêtant à controverse (cours sur la sexualité, etc.). 
'. 
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35. D~velopper des programmes pour int~grer les nouveaux étu-
diants. 
36. Développ~r des règles disciplinaires dans l'école. 
37. Elaborer et reviser des programmes d'études. 
38. Etablir des politiques en vue de l'utilisation de l'~cole 
par le milieu. 
39. Etablir les critères d'~ligibilité pour si~ger au conseil 
~tudiant. 
40. Etablir les degrés scolaires à l'int~rieur de l'école. 
41. Etablir des proc~dures pour l'allocation et l'entretien 
du matériel audio-visuel. 
42. Sélectionner des volumes de bibliothèque. 
43. Développer des proc~dures pour la répartition des tâches 
d'encadrement. 




Un exemple d'un article typique tir~ du QUESTIONNAIRE 
DE LA DESCRIPTION DU CLIMAT ORGANISATIONNEL apparaît ci-dessous. 
1. Se produit rarement 
2. Se produit quelquefois 
3. Se produit souvent 
4. Se produit très fr~quemment 
Les enseignants s'appellent par leurs pr~noms 1 2 ~ 4 
Dans cet exemple, le répondant a indiqu~ l'alternative 3 
pour montrer que la relation interpersonnelle d~crite par l'arti-
cle "se produit souvent" dans son école. 8ien sûr, n'importe 
quelle autre alternative pourrait être choisie, dépendant de la 
fréquence du comportement décrit par cet article dans votre ~cole. 
Veuillez indiquer votre r~ponse clairement, comme dans 
l'exemple. S'il vous plaît assurez-vous que vous répondez à 
chaque article. 
QUESTIONS 
7. Les amis les plus intimes des enseignants sont d'autres mem-
bres du corps enseignant de cette ~cole. 
8. Les façons d'agir des enseiçnants à cette ~cole sont agaçantes. 
9. A la fin des cours, des profess~urs donnent de leur temps aux 
~tudiants pour r~gler des problèmes personnels. 
10. Des directives pour l'utilisation d'~quipement audio-visuel 
sont disponibles. 
Il . Les enseignants invitent d'autres membres du corps enseignant 
à leur Iendre visite à la maison. 
12. Il Y a un groupe minoritaire d'enseignants qui s'oppose 
toujours à la majorit~. 
13. Des volumes additionnels sont disponi~les peur l'utilisation 
en classe. 
14. Un temps suffisant est accord~ pourpr~parer des rapports 
administratifs (bulletins, retards, etc.). 
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Dans cet exemple, le céoonèant indique l'alternative 4 
pour montrer qu'il a joué un rôie coopécatif dans la prise de 
décision. 
Sur la feuille-réponse, veuillez indiquer le type de 
votre implication dans chacun des cas de prise de décision 
cités. Indiquez clairement votre réponse à chaque question, 
comme l'exemple ci-dessus. 
QUESTIONHAIRE ùE lot.. DESC.RI~7ICi'~ DU CLI!'-1.."'.T 
ORGANISATIC NN EL, FCRME 4 
A.W. Halpin et D.8. Croft 
120 
Les articles de ce questionnaire décrivent des compor-
tements typiques ou des conditions - qui se produisent à l'inté-
rieur d'une organisation scolaire centrale. 
Veuillez indiquer jusqu'à quel point chacune de ces 
descriptions caractérise votre école. Veuillez ne pas évaluer 
les articles en termes de "bon" ou "mauvais" comporteri'.ent, mais 
lisez chaque article soiçneusement et répondez en termes de 
"comment l'énoncé décrit-il bien votre école". 
L'échelle descriptive sur laquelle vous devrez évaluer 
les articles figure au haut de la page de la feuille-réponse. 
S.v . p. lisez les directives concernant la façon de répondre au 
auestïonnaire. 
Le but de ce questionnaire est de décrire les différents 
comportements des enseignants et les différentes conditions 
dans lesquelles ils doivent travailler. Aorès avoir réoondu au 
. ..
questionnaire, nous exami~erons les comportements ou conditions 
qui ont été décrits comme étant typiques par la majorité des 
professeurs de votre école, et nous construirons à partir de 
cette description un portrait du climat organisationnel de votre 
école. 
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15. Les ensei;~ants connaissent le contexte familial des autres 
membres du corps enseignant. 
16. Les enseignants exercent une pression de groupe sur les 
enseignants non-co~formistes. 
17. Lors des réunions du corps enseignant, il y a un atmosphère 
• de travail. 
18. La paperasserie administrative est encombrante à cette école. 
19. Les enseignants parler.t de leur vie personnelle aux autres 
membres du corps enseignant. 
20. Les enseignants cherchent à obtenir des "faveurs" spéciales 
du principal. 
21. Le matériel scolaire est disponible en tout temps pour le 
travail de classe. 
22. Les bulletins de rendement scolaire requièrent trop de 
travail. 
23. Les enseignants ont du plaisir à socialiser ense~ble durant 
les heures d'école. 
24. Les enseignants interrompent les autres membres du corps 
enseignant qui sont en train de parler durant les réunions 
du personnel. 
25. La plupart des enseignants ici acceptent les défauts de leurs 
collègues. 
26. Les enseignants ont trop de demandes pour participer à des 
comités. 
27. Il Y a du rire considérable lors des rencontres informelles 
des enseignants. 
28. Les enseignants posent des questions insignifiantes lors des 
réunions du corps enseignant. 
29. Un service d'entretien ménager est disponible au besoin. 
30. Les tâches administratives routinières (contrôle des absences, 
etc.) nuisent au travail de l'enseignement. 
31. Les enseignants préparent par eux-mêmes les rapports admi-
nistratifs (bulletins, retards, etc.). 
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32. Les enseignants parlent longte~ps et de façon déco~s~e lors 
des réunions du carDs enseianant. 
• J 
33. Les enseignants à cette école manifestent beaucoup d'esprit 
d'école. 
34. Le principal se dérange pour aider les enseignants. 
35. Le principal aide les professeurs à résoudre des problèmes 
personnels. 
36. Les enseignants à cette école se tiennent à l'écart des 
autres. 
37. Les enseignants font leur travail avec beaucoup d'énergie, 
de vigueur et de plaisir. 
38. Le principal donne l'exemple en travaillant fort lui-même. 
39. Le principal accorde des faveurs personnelles aux enseignants. 
40. Les enseignants prennent leur casse-croûte par eux-mêmes 
dans leurs propres classes. 
41. Le moral des enseignants est élevé. 
42. Le principal utilise une critique constructive. 
43. Le principal reste après l'école pour aider les enseignants 
à finir leur travail. 
44. Les enseignants socialisent ensemble en petits groupes fermés. 
45. Le principal prend toutes les décisions par rapport aux 
horaires de classe. 
46. Les enseignants sont contactés chaque jour par le principal. 
47. Le principal est bien préparé lorsqu'il prend la parole aux 
activités en rapport avec l'école. 
48. Le principal aide les membres du personnel à régler des 
conflits mineurs. 
49. Le principal dresse l'horaire de travail pour les enseignants. 
50. Les enseignants quittent les lieux durant les heures d'école. 
51. Les enseignants aident à déterminer quels cours seront donnés. 
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52. Le principal corrige les erreurs des e~seignants. 
53. Le principal parle beauco up. 
54. Le principal explique ses raisons de critiquer les ensei-
gnants. 
55. Le principal est sympathique aux revendications salariales 
des enseignants. 
56. Le travail supplémentaire pour les enseignants est affiché 
bien en évidence. 
57. Les règlements établis par le principal ne sont jamais remis 
en question. 
58. Le principal voit au bien-être personnel des enseignants. 
59. Le service de secrétariat de l'école est accessible pour 
l'usage des enseignants. 
60. Le principal dirige la réunion du corps enseign~nt comme 
une réunion d'affaires. 
61. Le principal est dans la bâtisse ( école) avant eue les 
enseignants arrivent. 
62. Les enseignants travaille~t ensemble â p~éparer des rapports 
administratifs (bulletins, retards, etc. ) . 
63. Les réunions du corps enseignant sont organisées suivant un 
ordre du jour serré. 
64. Les réunions du corps enseignant sont surt out des réunions 
o~ le principal donne ses rapports. 
65. Le principal annonce . aux enseignants les nouvelles idées 
dont il a pris connaissance. 
66. Les enseignants parlent de quitter le système scolaire. 
67. Le principal examine l'habileté des enseignants face à leur 
matière d'enseignement. 
-
68. Le principal est facile à comprendre. 
69. L'enseignant est informé des observa~ions du principal suite 
à une visite dans la classe. 
70. Le principal s'assure que les enseignants travaillent à leur 
pleine capacité. 
SC~JAGE SUR LA PARTIC IPATIO~ CE L'E~SE IGNANT 
DA NS LA PRISE DE D ~CISION 
Feuille-r é ponse 
.. 
1. Annoncer 2. Sonder 3. Solliciter 4. Coopérer 
1) 1 2 3 4 5 23) 1 2 3 4 5 
2) 1 2 3 4 5 24) 1 2 3 4 5 
3) 1 2 3 4 5 25) 1 2 3 4 5 
4) 1 2 3 4 5 26) 1 2 3 4 5 
5) 1 2 3 4 5 27) 1 2 3 4 5 
6) 1 2 3 4 5 28) 1 2 3 4 5 
7) 1 2 3 4 5 29 1 2 3 4 5 
8) 1 2 3 4 5 30) 1 2 3 4 5 
9) 1 2 3 4 5 31) 1 2 3 4 5 
10) 1 2 3 4 5 32 ) l 2 3 4 5 
11) 1 2 3 4 5 33) 1 2 3 4 5 
12) 1 2 3 4 5 34) 1 2 3 4 5 
13) 1 2 3 4 5 35) 1 2 3 4 5 
14) 1 2 3 4 5 36) 1 2 3 4 5 
15) 1 2 3 4 5 37) 1 2 3 4 5 
16) 1 2 3 4 5 38) 1 2 3 4 5 
17) 1 2 3 4 5 39) 1 2 3 4 5 
18) 1 2 3 4 5 40) 1 2 3 4 5 
19) 1 2 3 4 5 41) 1 2 3 4 5 
20) 1 2 3 4 5 42) 1 2 3 4 5 
21) 1 2 3 4 5 4 3 ) 1 2 3 4 5 






1. Se produit rarement 3. ~e ~roduit souvent 
2. Se produit quelquefois ~. Se produit très fréqüe~ment 
7. l 2 3 4 28. l 2 3 4 49. l 2 3 4 
8. 1 2 3 4 29. l 2 3 4 50. l 2 3 4 
9. 1 2 3 4 30. l 2 3 4 51. l 2 3 4 
10. 1 2 3 4 31. l 2 3 4 52. 1 2 3 4 
Il. l 2 3 4 32. 1 2 3 4 53. 1 2 3 4 
12. 1 2 3 4 33. 1 2 3 4 54. 1 2 3 4 
13. 1 2 3 4 34. 1 2 3 4 55. 1 2 3 4 
14. l 2 3 4 35. 1 2 3 4 56. 1 2 3 4 
15 •. 1 2 3 4 36. 1 2 3 4 57. 1 2 3 4 
16. 1 2 3 4 37. 1 2 3 4 58. 1 2 3 4 
17. 1 2 3 4 38. 1 2 3 4 59. 1 2 3 4 
18. 1 2 3 4 39. l 2 3 4 60. 1 2 3 4 
19. 1 2 3 4 40. 1 2 3 4 61. 1 2 3 4 
20. 1 2 3 4 41. 1 2 3 4 62. 1 2 3 4 
21. 1 2 3 4 42. 1 2 3 4 63. 1 2 3 4 
22. 1 2 3 4 43. 1 2 3 4 64. 1 2 ~ 4 
23. 1 2 3 4 44. ' 1 2 3 4 65. 1 2 3 4 
24. 1 2 3 4 45. 1 2 3 4 66. 1 2 3 4 
25. 1 2 3 4 46. 1 2 3 4 67. 1 2 3 4 
26. 1 2 3 4 47. 1 2 3 4 68. 1 2 3 4 
27. 1 2 3 4 48. 1 2 3 4 69.. 1 2 3 4 
70. 1 2 3 4 
FCRr·1E 4 
Infcrmations oerson~e11es 
Veuillez cocher sur le tiret approprié. 
1. Nom de l'école: 
2. Age: 
3. Sexe: 
4. Total des , d'expérience annees 
dans l'enseignement: 
5. Nombre d'années dans l'école où 
vous enseignez actuellement: 













60 et ~ 5. 
Masculin 1. 
Féminin 2. 




10 19 3 • 
20 et ~ 4 . 






19 3 . 
20 et ~ 4. 
Moins de 4 ans de collège 1. 
Baccalauréat 
Baccalauréat ~ 30 
Maîtrise 
Maîtrise + 30 









ARTICLES DE DECISI ON 
Catégories 
1 . Organisation: articles impliqu ant des décisio ns s ur l'admi-
nistration générale de l'école, soit les 
horaires, l ' utilisation des loca ux, l'entre-
~ien et les règlements . 
2 . Programme et Enseignement : articles impliqu ant des décisions 
sur le programme éducationnel, s o it les métho -
des d'enseignement, cours offerts et c ontenu s, 
et l'évaluation . 
3 . Personnel enseignant : articles impliqu ant d es décisions s ur 
le personnel, les tâch es Cassignments ) , 
l'éval uation et les réunions. 
4 . Services a ux étudiants: articles impliqu a n t des décision s 
sur les étudiants, incl uant la c onduite, les 
activités et les tâches . 
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Décisions se rapportant à l'Organisation 
3. Etablir le calendrier scolaire de l'école. 
6. Etablir un programme de relations école-milieu. 
Il. Etablir une politique de contrôle d'absences à l'école. 
12. Répartir les locaux et les salles de cours. 
23. Etablir une politique permettant l'utilisation de l'école 
après les cours. 
25. Développer un système de billet de circulation pour la 
bonne marche de l'école. 
29. Etablir des procédures pour obtenir les services d'entre-
tien ménager. 
30. Etablir des horaires d'examens pour l'école. 
38. Etablir des politiques en vue de l'utilisation de l'école 
par le milieu. 
40. Etablir les degrés scolaires à l'intérieur de l'école. 
4l • . Etablir des procédures pour l'allocation et l'entretien 
du matériel audio-visuel. 
Décisions se rapportant au Personnel enseignant 
1. Développer un plan visant l'intégration au corps profes-
soral des nouveaux enseignants. 
9. Décider de garder ou de congédier des enseignants. 
13. Développer des procédures pour la supervision des ensei-
gnants. 
14. Etablir des critères pour la sélection du personnel ensei-
gnant. 
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18. Etablir des politiques de transfert d'un enseignant. 
20. Sélectionner des enseignants ayant la tâche de superviser 
les enseignants en probation. 
21. Sélectionner des nouveaux membres dans votre groupe-
matière. 
33. Sélectionner des enseignants en vue de congés pour perfec-
tionnement. 
42. Sélectionner des volumes de bibliothèque. 
43. Développer des procédures pour la répartition des tâches 
d'encadrement. 
44. Sélectionner des professeurs pour participer à des colloques. 
Décisions se rapportant au~ Services aux étudiants 
4. Etablir les critères d'admissibilité pour la participation 
dans les associations d'étudiants ou activités étudiantes. 
5. Etablir une politique concernant l'ampleur et la nature 
des activités étudiantes. 
8. Développer des directives à l'étudiant pour la bonne marche 
de l'école. 
15. Déterminer une politique visant à contrôler le contenu des 
publications étudiantes. 
22. Déterminer des types d'organisation d'étudiants à être 
reconnus. 
24. Déterminer la nature et l'étendue des droits et privilèges 
des étudiants. 
27. Etablissement de codes de conduite et des codes de tenue 
vestimentaire. 
28. Etablir des procédures pour les randonnées à l'extérieur. 
35. Développer des programmes pour intégrer les nouveaux étu-
diants. 
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36. Développer des règles disciplinaires dans l'école. 
39. Etablir les critères d'éligib~lité pour siéger au conseil 
étudiant. 
Décisions se rapportant au Programme et Enseignement 
2. Sélectionner des nouveaux manuels pour votre matière 
d'enseignement. 
7. Développer des objectifs et buts des programmes d'ensei-
gnement. 
10. Déterminer le contenu de chaque cours à l'intérieur du 
programme. 
16. Développer des programmes pour les étudiants lents et les 
surdoués. 
17. Sélectionner du matériel didactique et de l'équipement. 
19. Développer et sélectionner des nouvelles techniques d'en-
seignement ou programmes expérimentaux. 
26. Etablir des groupes de travail pour faire l'étude des 
programmes (revision, élaboration) durant l'été. 
31. Déterminer les méthodes d'enseignement. 
32. Sélectionner des professeurs pour les cours de rattrapage 
ou la revision des programmes. 
34. Déterminer une politique concernant l'enseignement de 
matières prêtant à controverse (cours sur la sexualité, 
etc.). 
37. Elaborer et reviser des programmes d'études. 
Appendice D 
Articles du QDCO composant les huit sous-tests 
sur le comportement des professeurs et du principal 
13 3 
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Comportement des professeurs 
l. Désengagement 
8. Les façons d'agir des enseignants à cette école sont 
agaçantes. 
12. Il Y a un groupe minoritaire d'enseignants qui s'oppose 
toujours à la majorité. 
16. Les enseignants exercent une pression de groupe sur les 
enseignants non-conformistes. 
20. Les enseignants cherchent à obtenir des "faveurs" spé-
ciales du principal. 
24. Les enseignants ont du plaisir à socialiser ensemble 
durant les heures d'école. 
28. Les enseignants posent des questions insignifiantes lors 
des réunions du corps enseignant. 
32. Les enseignants parlent longtemps et de façon décousue 
lors des réunions du corps enseignant. 
36. Les enseignants à cette école se tiennent à l'écart des 
autres. 
44. Les enseignants socialisent ensemble en petits groupes 
fermés. 
66. Les enseignants parlent de quitter le système scolaire. 
II. Entrave 
10. Des directives pour l'utilisation d'équipement 
audio-visuel sont disponibles. 
14. Un temps suffisant est accordé pour préparer des 
rapports administratifs. 
22. Les bulletins de rendement scolaire requièrent trop 
de travail. 
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26. Les enseignants ont trop de demandes pour participer 
à des comités. 
30. Les tâches administratives routinières (contrôle des 
absences, etc.) nuisent au travail de l'enseignement. 
III. Esprit 
9. A la fin des cours, des professeurs donnent de leur 
temps aux étudiants pour régler des problèmes person-
nels. 
13. Des volumes additionnels sont disponibles pour l'utili-
sation en classe. 
17. Lors des réunions du corps enseignant, il y a une 
atmosphère de travail. 
21. Le matériel scolaire est disponible en tout temps pour 
le travail de classe. 
25. La plupart des enseignants ici acceptent les défauts 
de leurs collègues. 
27. Il Y a du rire considérable lors des rencontres infor-
melles des enseignants. 
29. Un service d'entretien ménager est disponible au besoin. 
33. Les enseignants à cette école manifestent beaucoup 
d'esprit d'école. 
37. Les enseignants font leur travail avec beaucoup 
d'énergie, de vigueur et de plaisir • 
... 
41. Le moral des enseignants est élevé. 
IV. Intimité 
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7. Les amis les plus intimes des enseignants sont d'autres 
membres du corps enseignant de cette école 
Il. Les enseignants invitent d'autres membres du corps 
enseignant à leur rendre visite à la maison. 
15. Les enseignants connaissent le contexte familial des 
autres membres du corps enseignant. 
19. Les enseignants parlent de leur vie personnelle aux 
autres membres du corps enseignant. 
23. Les enseignants ont du plaisir à socialiser ensemble 
durant les heures d'école. 
31. Les enseignants préparent par eux-mêmes les rapports 
administratifs (bulletins, retards, etc.). 
62. Les enseignants travaillent ensemble à préparer des 
rapports administratifs (bulletins, retards, etc.). 
.. 
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Comportement du principal 
V. Attitude distante ou désintéressement 
40. Les enseignants prennent leur casse-croûte par eux-
mêmes dans leurs propres classes. 
46. Les enseignants sont contactés chaque jour par le 
principal. 
50. Les enseignants quittent les lieux durant les heures 
d'école. 
57. Les règlements établis par le principal ne sont jamais 
remis en question. 
59. Le service de secrétariat de l'école est accessible 
pour l'usage des enseignants. 
60. Le principal dirige la réunion du corps enseignant 
comme une réunion d'affaires. 
63. Les réunions du corps enseignant sont organisées 
suivant un ordre du jour serré. 
64. Les réunions du corps enseignant sont surtout des 
réunions où le principal donne ses rapports. 
69. L'enseignant est informé des observations du principal 
suite à une visite dans la classe. 
VI. Accent sur la production 
45. Le principal prend toutes les décisions par rapport 
aux horaires de classe. 
49. Le principal dresse l'horaire de travail pour les 
enseignants. 
52. Le principal corrige les erreurs des enseignants. 
53. Le principal parle beaucoup. 
56. Le travail supplémentaire pour les enseignants est 
affiché bien en évidence. 
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67. Le principal examine l'habileté des enseignants face 
à leur matière d'enseignement. 
70. Le principal s'assure que les enseignants travaillent 
à leur pleine capacité. 
VII. Poussée 
34. Le principal se dérange pour aider les enseignants. 
38. Le principal donne l'exemple en travaillant fort 
lui-même. 
42. Le principal utilise une critique constructive. 
47. Le principal est bien préparé lorsqu'il prend la parole 
aux activités en rapport avec l'école. 
54. Le principal explique ses raisons de critiquer les 
enseignants. 
58. Le principal voit au bien-être personnel des enseignants. 
61. Le principal est dans la bâtisse (école ) avant que les 
enseignants arrivent. 
65. Le principal annonce aux enseignants les nouvelles 
idées dont il a pris connaissance. 
68. Le principal est facile à comprendre. 
VIII. Considération 
35. Le principal aide les professeurs à résoudre des 
problèmes personnels. 
39. Le principal accorde des faveurs personnelles aux 
enseignants. 
43. Le principal reste après l'école pour aider les 
enseignants à finir leur travail. 
1.'19 
48. Le principal aide les membres du personnel à régler 
des conflits mineurs. 
51. Les enseignants aident à déterminer quels cours seront 
donnés. 
55. Le principal est sympathique aux revendications 
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